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POVZETEK 
Skrb za zaposlene je za uspešne združbe in združbe, ki to želijo postati, danes neizogibna. 
Zanimanje za področje ravnanja z ljudmi pri delu in odsotnost predhodnih raziskav sta 
predstavljala povod za izvedbo prve analize zadovoljstva zaposlenih pri delu na 
Ministrstvu za okolje in prostor. Namen diplomskega dela je bil s pomočjo predstavitve 
teoretičnih izhodišč in analize rezultatov anketiranja prispevati k večjemu zavedanju 
vodstva o ključnih vidikih zadovoljstva zaposlenih pri delu ter spodbuditi vodstvo k uvedbi 
sprememb na navedenem področju, zlasti prek nematerialnih vidikov dela. Cilji 
diplomskega dela so bili opredeliti zadovoljstvo zaposlenih pri delu, dejavnike, vidike in 
metode merjenja zadovoljstva zaposlenih pri delu, izvesti anketo na Ministrstvu za okolje 
in prostor ter na podlagi analize rezultatov ankete navesti ukrepe za povečanje 
zadovoljstva zaposlenih. Po analizi rezultatov ankete sta bili ovrženi dve delovni hipotezi. 
Ovržena je bila hipoteza, da so zaposleni na Ministrstvu za okolje in prostor v povprečju 
pri delu nezadovoljni, in hipoteza, da so zaposleni pri delu najmanj zadovoljni z vidikom, ki 
se nanaša na njihove odnose z nadrejenimi. Diplomsko delo bo koristilo vodstvu 
ministrstva, zaposlenim in posredno strankam. Če bi se vodstvo odločilo za uvedbo 
sprememb, bi to lahko pomenilo povečanje zadovoljstva zaposlenih pri delu, kar bi 
pozitivno vplivalo na organizacijsko klimo na ministrstvu, večjo zavzetost, pripadnost in 
učinkovitost zaposlenih, zmanjšanje števila neopravljenih nalog in nezadovoljnih strank 
ter manjšo odsotnost zaposlenih. 





JOB SATISFACTION ANALYSIS AT THE MINISTRY OF THE ENVIRONMENT 
AND SPATIAL PLANNING. 
Successful companies and companies that want to become successful must be aware of 
the role that their employees have today. Interest in the human resources management 
and the lack of researches were the reasons for conducting an analysis of job satisfaction 
at the Ministry of the Environment and Spatial Planning. The purpose of this diploma 
work was to achieve greater awareness of the company’s leadership about job 
satisfaction and to encourage them to launch some changes especially through the 
immaterial facets of job satisfaction. This will be done by showing theoretical basis and 
the results of the survey. The goals of the diploma work were to define job satisfaction, 
factors and facets of job satisfaction and determine methods of measuring job 
satisfaction. The goal was also to conduct a survey at the Ministry of the Environment and 
Spatial Planning and on its basis propose some actions to increase job satisfaction at the 
ministry. Based on analysis results two of the hypotheses were rejected. There was 
rejected the hypothesis that on average employees are unsatisfied at the Ministry of the 
Environment and Spatial Planning. There was rejected the hypothesis that the employees 
at the Ministry of the Environment and Spatial Planning are the least satisfied with the 
facet named relations with their superiors. The diploma work will benefit the ministry's 
leadership, employees and indirectly to the clients. If the leadership decides to introduce 
some changes, this could result in an increase of job satisfaction. This would also have a 
positive impact on the organizational climate of the ministry, higher commitment, 
affiliation and efficiency of the employees. This could also result in reducing the number 
of missed tasks, dissatisfied customers and lower absence of employee at work. 
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1 UVOD 
Dandanes so v prednosti predvsem združbe, ki celovito spremljajo svoje poslovno okolje. 
Del poslovnega okolja vključuje tudi zaposlene in skrb za njihovo zadovoljstvo pri delu. V 
Sloveniji so raziskave zadovoljstva zaposlenih pri delu pogoste. Opravljene so bile na 
upravnih enotah, v občinskih upravah, izobraževalnih ustanovah, bolnišnicah, na sodiščih 
ter v zasebnih in javnih združbah. Raziskave se v zasebnem in javnem sektorju nekoliko 
razlikujejo. Glavna razlika je, da je zasebni sektor pri svojem delovanju razmeroma 
svoboden, izvzemajoč nujne zakonske podlage.  
V javnem sektorju obstaja več ovir na področju obravnavane problematike. Prva ovira so 
omejena proračunska sredstva, ki pogosto ne omogočajo motiviranja zaposlenih s 
pomočjo materialnih spodbud. Predvsem v zadnjih letih so dodatki k plači, kot sta delovna 
uspešnost in stalna pripravljenost, zaradi varčevalnih ukrepov v javnem sektorju 
zmanjšani. Druga ovira je pomanjkljivo znanje kadrovskih služb o ravnanju z ljudmi pri 
delu. Vloga kadrovskih služb je pogosto preveč operativna in premalo strateška. Tretja 
ovira je, da so na vodstvena delovna mesta pogosto imenovane osebe, ki so na svojem 
položaju zaradi vez in poznanstev, ne pa zaradi izkušenj, znanj in strokovnosti. Njihovo 
pomanjkljivo znanje o ravnanju z ljudmi pri delu se lahko kaže tudi v zmanjšani ali 
nikakršni skrbi za sodelavce. Četrta ovira je, da na delovanje javnega sektorja vplivajo 
pogoste menjave vlad ter združevanja in razdruževanja organov. Zaradi političnih 
nestabilnosti, ambicij in dogovorov med dolgoročnimi cilji vodstva pogosto ni takih, ki bi 
vplivali na izboljšanje zadovoljstva zaposlenih, ampak na izpolnitev predvolilnih obljub. 
Zadnja ovira je, da javni sektor deluje v razmeroma nekonkurenčnem okolju. Njegov 
primarni cilj ni zasledovanje dobička, ampak zagotavljanje javnega dobra. Poleg tega 
združbe javnega sektorja ne tekmujejo med seboj ali z zasebnim sektorjem, zato nimajo 
povoda za uvedbo sprememb in izboljšav na področju ravnanja z ljudmi pri delu, s 
katerimi bi povečali svojo konkurenčno prednost.  
Z diplomskim delom se je na področju ravnanja z ljudmi pri delu na Ministrstvu za okolje 
in prostor prvič namenilo več pozornosti. Z raziskavo, ki do sedaj na ministrstvu še ni bila 
opravljena, je bilo prvič preverjeno zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Prispevki raziskave 
predstavljajo korist za zaposlene, vodstvo in stranke ministrstva. Z analizo zadovoljstva 
zaposlenih pri delu je bilo preverjano, ali so zaposleni na ministrstvu pri svojem delu na 
splošno zadovoljni in s katerimi vidiki zadovoljstva so najbolj zadovoljni. Zaposleni so 
lahko v sklopu anketnega vprašalnika izrazili svoje mnenje glede zadovoljstva pri delu in 
podali predloge za povečanje zadovoljstva s posameznim vidikom oziroma vidiki 
zadovoljstva pri delu. Vodstvu je analiza rezultatov pokazala morebitno potrebo po 
uvedbi sprememb. 
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Povod za izbiro obravnavanega problema je zanimanje za področje medosebnih odnosov 
in osebne izpolnitve pri delu. Večletno opazovanje zaposlenih in komuniciranje z njimi je 
ustvarilo občutek, da so zaposleni na Ministrstvu za okolje in prostor pri delu pogosto 
nezadovoljni, kar je bil razlog za izvedbo analize in preverbo dejanskega mnenja s 
statistično metodo anketiranja.  
Glavni namen diplomskega dela je bil s pomočjo predstavitve teoretičnih izhodišč in 
analize rezultatov anketiranja prispevati k večjemu zavedanju vodstva o ključnih vidikih 
zadovoljstva zaposlenih pri delu in jih spodbuditi k uvedbi sprememb na navedenem 
področju, zlasti prek nematerialnih motivatorjev. Cilj diplomskega dela je bil analizirati 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu na Ministrstvu za okolje in prostor. Podrobnejši cilji so 
bili: 
- opredeliti zadovoljstvo zaposlenih pri delu, predstaviti povezavo med 
zadovoljstvom zaposlenih pri delu in uspešnostjo združbe, opredeliti dejavnike, 
vidike in metode merjenja zadovoljstva zaposlenih pri delu ter navesti ukrepe in 
povečanje zadovoljstva zaposlenih pri delu na podlagi proučitve del tujih in 
domačih avtorjev; 
- analizirati problematiko, ki na ministrstvu še ni bila obravnavana; 
- z analizo rezultatov anketiranja dokazati, da je večina zaposlenih na Ministrstvu za 
okolje in prostor na splošno nezadovoljnih pri delu; 
- ugotoviti, s katerimi vidiki zadovoljstva pri delu so zaposleni na Ministrstvu za 
okolje in prostor najbolj zadovoljni; 
- navesti predloge za povečanje zadovoljstva s posameznimi vidiki zadovoljstva 
zaposlenih pri delu na Ministrstvu za okolje in prostor.  
V diplomskem delu sta bili postavljeni dve delovni hipotezi, ki sta bili preverjani na 
podlagi analize rezultatov, ki so bili pridobljeni s pomočjo anketiranja: 
- H1: Na Ministrstvu za okolje in prostor so zaposleni pri delu v povprečju 
nezadovoljni. 
- H2: Zaposleni na Ministrstvu za okolje in prostor so pri delu najmanj zadovoljni z 
vidikom zadovoljstva, ki se nanaša na odnose z nadrejenim. 
Diplomsko delo je razdeljeno na dva vsebinska dela, ki sta sestavljena iz šest poglavij. Prvi 
vsebinski del je teoretičen in obsega uvodno poglavje, poglavje o zadovoljstvu zaposlenih 
pri delu, poglavje o dejavnikih in vidikih zadovoljstva zaposlenih pri delu ter poglavje o 
merjenju zadovoljstva zaposlenih pri delu. V njih so navedena dosedanja spoznanja 
obravnavane problematike. Pri tem je bila uporabljena predvsem literatura domačih in 
tujih avtorjev.  
Drugi del diplomskega dela je empiričen in obsega zadnji dve poglavji diplomskega dela. V 
empiričnem delu je bila kot metoda raziskovanja uporabljena anketa. V petem poglavju so 
predstavljeni Ministrstvo za okolje in prostor, namen in način izvedbe analize ter 
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predstavitev in interpretacija analize rezultatov raziskave. V zaključnem delu so bili podani 
predlogi za izboljšanje na področju zadovoljstva zaposlenih pri delu na Ministrstvu za 
okolje in prostor. 
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2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU 
Posamezniki imajo številne vrednote. Med njimi je zadovoljstvo eno izmed najbolj 
cenjenih in želenih na področju zasebnega in poslovnega življenja posameznika. Pri 
besednih zvezah je treba razlikovati izraze zadovoljstvo, zadovoljstvo zaposlenih in 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu, kar je pojasnjeno v nadaljevanju poglavja. Prva 
proučevanja zadovoljstva zaposlenih pri delu segajo v čas industrijske revolucije. Do danes 
so se razvile številne teorije o zadovoljstvu zaposlenih pri delu ter teorije o povezanosti 
zadovoljstva zaposlenih pri delu z uspešnostjo združbe. 
2.1 PRVA PROUČEVANJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Prve raziskave zadovoljstva zaposlenih pri delu so bile izvedene pred stotimi leti, v času 
razcveta industrijske revolucije. Raziskav, ki so bile osredotočene predvsem na doseganje 
čim večje produktivnosti delavcev, se je v letu 1911 prvi lotil Frederick Taylor. Ta je 
proučeval delavce in njihove delovne naloge z namenom, da bi razvil nove in boljše načine 
usposabljanja delavcev, ki bi koristili tako zaposlenim kot združbi. Za prebojne veljajo tudi 
študije avstralskega psihologa Eltona Maya (Shodhanga, 2017). Mayo se je prvi 
osredotočal na čustva zaposlenih pri delu, njihove pozitivne in negativne občutke pri delu, 
motivacijo in vpliv delovnih pogojev na delo. Njegove študije so temeljile na konkretnih 
raziskavah, izvedenih v različnih združbah (Frazier, 2017). Študije so med drugim pokazale, 
da si zaposleni pri delu želijo spremembe delovnih pogojev in da lahko spremembe 
osvetlitve, temperature, števila odmorov in števila delovnih ur pozitivno vplivajo na 
zaposlene. Sprememba, tudi če je bila samo začasne narave, je pogosto povzročila več 
motivacije in produktivnosti med zaposlenimi. Pri navedenem sta bili večji produktivnost 
in motivacija zaposlenih pri delu posledici večjega zanimanja vodstva za izboljšanje 
delovnih pogojev zaposlenih in ne same spremembe delovnih pogojev. Zaposleni so bili 
bolj produktivni in motivirani, če so se zavedali, da so pri delu opazovani, da jim vodstvo 
namenja skrb in je pozorno na njihovo počutje pri delu. Mayo je menil, da je treba na 
zadovoljstvo zaposlenega pri delu gledati širše. Pri ugotavljanju in ocenjevanju stopnje 
zadovoljstva zaposlenih pri delu je med drugim treba upoštevati tudi njihovo splošno 
dobro počutje, stopnjo stresa in nervoze, pojav različnih oblik bolezni in vpliv poslovnih 
aktivnosti na zasebno življenje. Trdil je, da na zadovoljstvo zaposlenih vpliva več 
dejavnikov kot samo plača, da je dejavnike treba raziskati in da so zaposleni v zameno za 
več spodbud in denarnih nagrad pripravljeni tudi bolj naporno in trdo delati (Kaur, 2012, 
str. 49). 
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2.2 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Pri opredelitvi zadovoljstva zaposlenih pri delu je treba ločevati izraze zadovoljstvo, 
zadovoljstvo pri delu in zadovoljstvo zaposlenega pri delu. Izrazov ne gre enačiti, saj ima 
vsak od njih nekoliko drugačen pomen. Zadovoljstvo je najširši pojem med njimi in 
pomeni čustvo, ki ga oseba občuti, ko zadovolji svojo pomembno željo ali potrebo. Slovar 
slovenskega knjižnega jezika (2014) opredeljuje zadovoljstvo kot pozitiven odnos do koga 
ali česa. Med drugim se najpogosteje loči trenutno, dolgotrajno, notranje, ustvarjalno, 
materialno, zadovoljstvo, zadovoljstvo s samim seboj, zadovoljstvo z drugimi in 
zadovoljstvo pri delu. Zadovoljstvo zaposlenega ima ožji pomen kot izraz zadovoljstvo in 
vključuje zadovoljstvo, povezano z delom, in tudi zadovoljstvo, povezano z zasebnim 
življenjem posameznika. Zadovoljstvo zaposlenega tako še ne pomeni, da je zaposleni tudi 
pri delu zadovoljen, saj je njegovo zadovoljstvo morda posledica zadovoljstva z drugim 
področjem njegovega življenja. Podpomenka izraza zadovoljstvo zaposlenih je 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Slednje se nanaša samo na zadovoljstvo, ki ga povzroča 
delo, ter na ugodna in prijetna občutja v povezavi z delom, ne upošteva pa osebnega 
zadovoljstva posameznika.  
Avtorji pri opredeljevanju pojma zadovoljstvo zaposlenih pri delu navajajo različne 
opredelitve. Nekatere so si med seboj podobne, druge manj. Razlike se pojavljajo 
predvsem v času, v katerem so nastale. V preteklosti je šlo pri zadovoljstvu zaposlenih pri 
delu predvsem za izpolnjevanje osnovnih potreb, ki jih je nudila zaposlitev posamezniku 
(npr. stalnost in varnost zaposlitve, reden dohodek). Danes se o zadovoljstvu govori v 
širšem smislu in pri opredelitvi upošteva tako uresničevanje ciljev posameznika kot 
skupnih ciljev združbe. Vodstvo mora z jasno vizijo, poslanstvom in strategijo določiti 
smer, v katero naj bi združba šla, ter hkrati z navedenim pridobiti pripadnost zaposlenih, 
da bodo šli v isto smer (Gorišek, 2001, str. 12).  
Mihalič (2008, str. 3–9) opredeljuje zadovoljstvo zaposlenih pri delu kot pozitiven občutek 
posameznika, ki je posledica načina doživljanja njegovega dela, pojmovanja in 
ocenjevanja stanja delovnega okolja, izkušenj pri delu in načina občutenja elementov 
dela. Gre za pozitivno reakcijo zaposlenega na delo, delovno okolje, pogoje dela in 
delovno mesto. V zaposlenem se ob misli na delo in delovno mesto vzbudijo pozitivni 
občutki, prijetni spomini in pretekli dogodki, zaradi katerih se z veseljem odpravi na delo, 
med sodelavce, se veseli novih delovnih izzivov in svoje karierne prihodnosti. Možina idr., 
(1998, str. 50) o zadovoljstvu zaposlenih pri delu govorijo takrat, ko ima zaposleni dobro 
plačo, možnost napredovanja, je v dobrih odnosih z nadrejenimi in sodelavci, ima 
možnost soodločanja pri delu in lahko vpliva na metode opravljanja svojega dela.  
Zupan (2001, str. 104) meni, da je zadovoljstvo zaposlenih pri delu odvisno od njihovih 
pričakovanj, individualnih potreb, doživljanja, sprejemanja in pomembnosti njihovega 
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dela in delovnega mesta. Gre za pozitivno reakcijo na notranje dojemanje in doživljanje 
dela, na kar vplivajo različni osebni dejavniki. Zaposleni tako svoje vrednote primerjajo s 
trenutnimi razmerami pri delu. Nezadovoljni so takrat, ko imajo občutek, da so dobili 
manj, kot so pričakovali. Zlasti, če bo razlika med pričakovanji in dobljenim največja pri 
vrednotah, ki so njim najpomembnejše. 
Podobno menita Hollenbeck in Wright (1994, str. 176), da je zadovoljstvo prijeten 
občutek, ki ga posameznik doživlja ob izpolnitvi pričakovanj, povezanih z njegovim delom. 
Pri tem avtorja delita zadovoljstvo zaposlenih pri delu na tri vidike. To so vidik vrednosti, 
vidik pomembnosti in vidik zaznavanja. Vidik vrednosti zajema tisto, kar si posameznik 
prizadeva doseči. Vidik pomembnosti zajema pomembnost posameznih vrednot za 
posameznika in vidik zaznavanja vključuje razmere, ki jih posameznik trenutno zaznava in 
primerja s svojimi vrednotami. 
Spletni portal Boundless (2016) zadovoljstvo zaposlenih pri delu loči na dve ravni, ki ju 
poimenuje čustvena in kognitivna raven. Čustvena raven predstavlja zadovoljstvo 
zaposlenega, povezano s splošnim ugodnim občutjem, ki ga ima v povezavi s svojim 
delom kot celoto. Kognitivna raven zadovoljstva zaposlenega pomeni zadovoljstvo 
zaposlenega z nekaterimi vidiki njegovega dela, kot so delo samo, plača, ugodnosti, 
delovne razmere, komunikacija, vodenje in drugo. 
Bussing (1998, str. 571–574) zadovoljstvo zaposlenih pri delu deli v šest skupin. Najprej 
navaja progresivno zadovoljstvo zaposlenih. Pri tej stopnji so zaposleni že zadovoljni pri 
delu, vendar se lahko zadovoljstvo s povečevanjem lastnih prizadevanj in 
samoiniciativnosti še poveča. Stabilno zadovoljstvo je zadovoljstvo, kjer zaposleni zaradi 
majhnih oziroma premajhnih spodbud niso motivirani za doseganje višje stopnje 
zadovoljstva, so pa kljub temu pri svojem delu zadovoljni. Sledita ravnodušno in 
konstruktivno zadovoljstvo. Pri prvem gre za zadovoljstvo, kjer zaposleni pri delu ne 
občuti niti zadovoljstva niti nezadovoljstva. Pri konstruktivnem zadovoljstvu je zaposleni 
nezadovoljen pri svojem delu, vendar je usmerjen v reševanje problema in spremembo 
neugodne situacije ali slabega počutja pri delu. Pri fiksiranem zadovoljstvu zaposleni 
občuti nezadovoljstvo, vendar se ne trudi spremeniti situacije, ne vidi možnosti za rešitev 
in izboljšanje stanja problema. Zadnja oblika je psevdo nezadovoljstvo, ki se pojavi ob 
problemih pri delu, kot sta napačen način motiviranja zaposlenih ali strožje socialne 
norme.  
Gorišek (2001, str. 6–11) meni, da je zadovoljstvo zaposlenih pri delu odvisno od različnih 
motivov, ki jih ima posameznik. Za management je pomembno, da prepozna in pozna 
motive svojih zaposlenih ter jim poskuša omogočiti njihovo uresničitev. Poskrbeti mora, 
da so zaposleni čim bolj zadovoljni s svojim položajem v združbi, saj bodo tako aktivno 
prispevali k doseganju svojih in ciljev celotne združbe. Management si mora prizadevati za 
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dobre medosebne odnose, ki bodo temeljili na zaupanju, učinkoviti komunikaciji in 
dialogu z zaposlenimi. Zaposlenim morajo biti predstavljene jasne smernice o tem, kaj želi 
združba doseči, in pojasnjena razmerja med delom in nagradami. 
Na podlagi navedenih opredelitev nekaterih avtorjev gre zaključiti, da je zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu skupek pozitivnih izkušenj, aktivnosti in občutij, ki jih ima zaposleni v 
povezavi s svojim delom, delovnim mestom in zaradi katerih je motiviran za doseganje 
pričakovanj v povezavi z delom in svojim delovnim mestom tudi v prihodnosti.  
2.3 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH PRI DELU V POVEZAVI Z USPEŠNOSTJO 
ZDRUŽBE  
V združbo so vključeni posamezniki in skupine z različnimi cilji, ki jih je treba čim bolje 
uskladiti in jim omogočiti njihovo uresničevanje. Sodobna združba si mora prizadevati za 
skladnost med cilji združbe in cilji zaposlenih. Kadar združba omogoča zaposlenim 
uresničevati osebne cilje, bodo ti pri delu bolj zadovoljni in produktivni. Bolj se cilji združb 
razlikujejo od ciljev zaposlenih, večja sta nezadovoljstvo in neustvarjalnost zaposlenih pri 
delu (Možina idr., 1998, str. 10).  
Doseganje zadovoljstva pri delu je pogosto največ, kar si zaposleni lahko želijo pri delu in 
na svojem delovnem mestu. Zadovoljne zaposlene si v svojih združbah želi tudi vodstvo, 
saj so zadovoljni zaposleni pri delu učinkoviti in uspešni, kar je predpogoj za učinkovitost 
in uspešnost celotne združbe. Z močnim in zadovoljnim človeškim kapitalom se krepijo 
intelektualni kapital združbe, produktivnost in finančni kapital, zaradi česar je močnejša 
tudi združba sama (Mihalič, 2008, str. 10). 
Jeleč Kaker (2009, str. 540) pravi, da se nezadovoljstvo med zaposlenimi pojavi, kadar niso 
zadovoljene njihove individualne potrebe pri delu. Med glavne potrebe sodijo 
pričakovanja zaposlenih glede plače in dodatkov, delovnih pogojev, napredovanj, bonitet, 
samostojnosti in medosebnih odnosov pri delu. Dlje časa trajajoče nezadovoljstvo 
zaposlenim povzroča psihično in fizično izčrpanost in nemotiviranost za delo. Svojega dela 
pogosto ne opravljajo več skladno z navodili vodstva. Pri opravljanju delovnih nalog se 
začnejo pojavljati napake, kar negativno vpliva na združbo. 
Splošno prepričanje je, da večje zadovoljstvo zaposlenih vodi k večji uspešnosti zaposlenih 
pri delu. Zupan (2001, str. 104) meni, da je povezava med uspešnostjo in zadovoljstvom 
zaposlenih pri delu obratna od splošnega prepričanja. Zadovoljstvo ne vpliva na večjo 
uspešnost, temveč obratno, na zadovoljstvo zaposlenih pri delu vpliva uspešnost 
zaposlenega pri delu.  
16 
Robbins (1993, str. 176) izražanje nezadovoljstva zaposlenih pri delu razdeli v več oblik. Te 
so mnenje, lojalnost, zanemarjanje in izhod. Načini si lahko sledijo v navedenem 
zaporedju ali se pojavijo neodvisno drug od drugega ter ob različnih situacijah. Pri prvem 
načinu se zaposleni sami ali prek sindikatov poskušajo pogovoriti z vodstvom in predlagati 
možne rešitve. Pri lojalnosti zaposleni branijo ugled združbe, o njej lepo govorijo in 
verjamejo, da bo vodstvo njihovo situacijo izboljšalo. Pri tretjem načinu zaposleni 
izkazujejo svoje nezadovoljstvo pri delu z zamujanjem na delo, odsotnostjo z dela, 
manjšim trudom in površnostjo pri delu, kar vodi v nepravočasno opravljene naloge in 
številne napake. Pri izhodu zaposleni svoje nezadovoljstvo izkazujejo z grožnjo in 
razmišljanjem o tem, da bodo zamenjali oziroma pustili svojo službo. 
Menjava zaposlenega združbi povzroči določene stroške, ki jih med drugim povzročajo 
priprava dokumentacije ob začetku in zaključku zaposlitve zaposlenega, zaposlitveni 
razgovori, različna usposabljanja zaposlenih in zmanjšana produktivnost. Po izračunih 
združbo stane menjava zaposlenega na nižjem delovnem mestu med 30 in 50 % njegove 
letne plače. Združbo stane menjava zaposlenega na srednjem delovnem mestu nad 150 % 
njegove letne plače in 400 % letne plače, ko gre za visoko usposobljene zaposlene 
(Borysenko, 2015). 
Nezadovoljstvo zaposlenih prinese s seboj negativne posledice za združbo in 
posameznika. Posledice se pokažejo v obliki absentizma (zakonsko dovoljena odsotnost z 
dela zaradi bolezni, nega družinskega člana, sezonska opravila), fluktuacij (zapuščanje 
združb, prehod iz ene v drugo združbo), nezaželenega in deviantnega vedenja (počasno 
izvajanje nalog, nasprotovanje vodstvu, sabotaže, kršenje organizacijskih pravil, zamujanje 
na delo, razkrivanje zaupnih podatkov), kolektivnih zahtev, protestov in stavk. Zaradi 
posameznih oblik nastajajo dodatni stroški dela in primanjkuje zaposlenih. Zmanjšana je 
produktivnost, nižja je delovna vnema, možne so poškodbe inventarja in namerno iskanje 
konfliktov (Svetlik, in drugi, 2009, str. 346–347). Podobno meni tudi Treven (1998, 
str. 131), ki med negativne posledice prišteva še okoriščanje na račun združbe, tatvine in 
namerno poškodovanje lastnine združbe. Maslach (2002, str. 89) meni, da prihaja med 
zaposlenimi do nezadovoljstva zaradi preobremenjenosti z delom in izgorelosti, 
pomanjkanja nadzora, nezadostnega in neprimernega nagrajevanja, razpada skupnosti, 
neučinkovitega reševanja nesporazumov, odsotnosti poštenosti in nasprotujočih si 
vrednot.  
Mihalič (2008, str. 12–13) trdi, da je treba zadovoljstvo zaposlenih pri delu obravnavati na 
enak način kot ostale poslovne funkcije. Združbam svetuje, da dejavnike zadovoljstva 
obravnavajo kot koncept ravnanja. To pomeni, da ravnanje z dejavniki zadovoljstva 
obsega celovit pristop. Med glavne aktivnosti prišteva analizo stanja zadovoljstva, 
proučitev in načrtovanje potrebnih aktivnosti, izvedbo raziskave zadovoljstva, analizo 
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rezultatov raziskave, uvedbo in izvajanje potrebnih ukrepov. Pri zadovoljstvu zaposlenih 
pri delu gre za pričakovanja zaposlenih in delodajalcev, ki so si običajno nasprotna. 
Vodstvo si želi povečati produktivnost in strokovnost zaposlenih, ti pa nad nenehnim 
povečevanjem produktivnosti pogosto niso najbolj navdušeni, saj si želijo čim več 
samostojnosti pri svojem delu in malo omejitev. Brez poznavanja interesov, motivov in 
potreb zaposlenih je težko dvigniti zadovoljstvo zaposlenih pri delu na višjo raven. Treba 
je poznati nasprotna pričakovanja in v največji meri zadostiti željam vseh vključenih.  
Koncept ravnanja z zadovoljstvom je najbolje izvajati celovito prek vseh stopenj, od 
merjenja trenutnega zadovoljstva zaposlenih pri delu do uvajanja ukrepov za povečanje 
stopnje zadovoljstva zaposlenih pri delu. Odvisno od ocene zadovoljstva zaposlenih pri 
delu s posameznimi vidiki, se je ravnanja mogoče lotiti tudi manj načrtno, prek 
posameznih in postopnih aktivnosti. Ne glede na to, ali gre za sistematično ali manj 
sistematično ravnanje z zadovoljstvom zaposlenih pri delu, je ključni namen povečati 
zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Zadovoljni zaposleni bodo prispevali k rasti, napredku in 
razvoju združbe, pri svojem delu bodo učinkoviti in uspešni ter odražali pozitivno sliko 
združbe v javnosti (Mihalič, 2008, str. 12–13). 
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3 DEJAVNIKI IN VIDIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Zaradi vpliva, ki ga imajo zadovoljni zaposleni na uspešnost združbe, je treba zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu raziskovati. Ugotoviti je treba, kaj vpliva na zadovoljstvo zaposlenih pri 
delu in s katerega zornega kota se ga proučuje. To pomeni, da je govora o dejavnikih in 
vidikih zadovoljstva zaposlenih pri delu, ki imata vsak svoj pomen. Brez njiju ni mogoče 
podati ocene zadovoljstva zaposlenega pri delu, saj sta oba koncepta neločljivo povezana.  
3.1 RAZMEJITEV MED IZRAZOMA DEJAVNIK IN VIDIK ZADOVOLJSTVA 
ZAPOSLENIH PRI DELU 
Na zadovoljstvo zaposlenih pri delu vplivajo različni dejavniki, ki jih nekateri avtorji 
imenujejo tudi elementi. Drugi avtorji za poimenovanje v enakem pomenu uporabljajo 
izraza dejavnik in vidik zadovoljstva zaposlenih pri delu ali izraza uporabljajo kot 
sopomenki. Ker imajo dejavniki drugačen pomen kot vidiki zadovoljstva zaposlenih pri 
delu, je izraza treba ločevati.  
Vidik pomeni zorni kot, s katerega je opazovano in poučevano zadovoljstvo zaposlenega 
pri delu. Vidik med drugim lahko predstavlja zadovoljstvo zaposlenega pri delu z 
vodenjem, z delovnimi pogoji, s plačo, z nagrajevanjem, z medosebnimi odnosi in s 
komunikacijo. Zaposleni pri posameznem vidiku ali vidikih dosegajo večjo ali manjšo 
stopnjo zadovoljstva, ki je odvisna od dejavnikov zadovoljstva. To pomeni, da vidik sam po 
sebi ne more vplivati na zadovoljstvo zaposlenega, lahko pa mu predstavlja vir 
zadovoljstva ali nezadovoljstva. Do razlik v stopnji zadovoljstva zaposlenih pri delu pride 
zaradi dejavnikov, kot so starost, delovna doba zaposlenega, osebnostne lastnosti 
zaposlenega, način vodenja in podobno.  
3.1.1 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Možina, Svetlik, Jamšek, Zupan in Vodnik (2002b, str. 84) delijo dejavnike v šest skupin. 
Čeprav gre pri delitvi morda bolj za vidike zadovoljstva, jih avtorji imenujejo dejavniki. Ti 
so vsebina dela (možnost uporabe znanja in možnost učenja, strokovna rast ter 
zanimivost dela), samostojnost pri delu (možnost soodločanja o lastnih delovnih 
aktivnostih in razporejanju delovnega časa, vključenost v odločevalne procese združbe), 
plača, dodatki in ugodnosti, vodenje in organizacija dela (izrekanje priznanj, pohval, 
pripomb in graj ter skrb za nemoten potek dela), odnosi pri delu (delovno vzdušje, 
skupinski duh, reševanje sporov in sproščena komunikacija), delovne razmere (stopnja 
telesnega napora, varnost pri delu in ustreznost dejavnikov delovnega okolja). Zadovoljni 
zaposleni so bolj motivirani, pripravljeni na sodelovanje, bolj samoiniciativni, manjša je 
njihova odsotnost z dela in boljša je izkoriščenost njihovega delovnega časa.  
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George in Jones (1996, str. 7) podobno opredeljujeta štiri skupine dejavnikov. Te so 
osebnostne lastnosti, delovne vrednote, delovne razmere in družbeni vpliv. Pri 
osebnostnih lastnostih gre predvsem za način čustvovanja, razmišljanja in obnašanja 
posameznika, za biološko dediščino, vzgojo in izkušnje, ki so pridobljene v življenju. Pri 
delovnih vrednotah gre za to, kakšne cilje in rezultate lahko zaposleni pričakuje pri delu in 
kakšno vedenje se od njega zahteva s strani združbe. Delodajalci od zaposlenih pričakujejo 
lojalnost, ambicioznost, iznajdljivost, poslušnost in spoštovanje nadrejenih. Zaposleni na 
drugi strani od delodajalcev pričakujejo, da jim bodo ti omogočili večjo blaginjo oziroma 
ustrezno plačilo za opravljeno delo. Med delovne razmere avtorja štejeta delovne pogoje, 
delovni čas, plačilo, varnost zaposlitve, medosebne odnose in delo samo. Družbeni vpliv je 
zadnji dejavnik, kamor avtorja vključujeta vpliv družbe, kulture, okolice in sodelavcev na 
zaposlenega.  
Rozman (2001, str. 61–64) deli dejavnike v tri skupine. Opredeljuje organizacijske 
dejavnike (vsebina dela, delovni pogoji, plača in druge ugodnosti, samostojnost pri delu, 
možnost napredovanja in strokovnega razvoja, varnost zaposlitve), skupinske dejavnike 
(delovno vzdušje, reševanje sporov, komunikacija, odnosi s sodelavci in vodstvom) in 
osebnostne dejavnike (osebnostne lastnosti posameznika, delovne vrednote, potrebe in 
prizadevanja posameznika). 
Zupan (2001, str. 342) po Herzbergovi teoriji deli dejavnike na notranje in zunanje. Največ 
zadovoljstva zaposlenim povzročijo notranji dejavniki, ki vključujejo predvsem delo, 
osebno rast, delovne dosežke, odgovornost pri delu, priznanje za opravljeno delo in 
napredovanje. Med zunanje dejavnike sodijo ustrezno plačilo, vodenje, dobre delovne 
razmere, dobri odnosi z nadrejenimi in sodelavci. Pomanjkanje oziroma odsotnost 
zunanjih dejavnikov povzroča nezadovoljstvo zaposlenih pri delu. Glede na navedeno 
notranji dejavniki zaposlene motivirajo, zunanji dejavniki pa vplivajo na normalno raven 
zadovoljstva. 
Med navedenimi opredelitvami je treba omeniti še razčlenitev zadovoljstva zaposlenih pri 
delu, kot sta jo podala Moorhead in Griffin (1989, str. 88). Avtorja dejavnike delita v tri 
skupine – na organizacijske, skupinske in osebne dejavnike. Prva skupina se nanaša na 
organizacijski vidik opravljanja dela (plačo, možnosti napredovanja, varnost, delovne 
pogoje), druga skupina se nanaša na interakcije z drugimi udeleženci (sodelavce, 
nadrejene), tretji vidik pa se nanaša na osebnostne lastnosti zaposlenega (potrebe, 
prizadevanja, ugodnosti).  
Spector (1997, str. 8) zadovoljstvo zaposlenih pri delu proučuje z vprašalnikom, ki 
vključuje najpogostejše dejavnike, ki vplivajo na (ne)zadovoljstvo zaposlenih v združbah. 
Dejavniki so plača (plača in povišice), napredovanje, nadzor (neposredno nadrejenega in 
ostalih nadrejenih), dodatne ugodnosti (denarne in nedenarne), nagrajevanje, delovni 
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postopki (delovni postopki in procesi), sodelavci, narava dela (zadovoljstvo z opravljanjem 
dela) in komunikacija.  
3.1.2 VIDIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Vidikov zadovoljstva zaposlenih pri delu je toliko, kolikor je različnih potreb 
posameznikov. Zaposleni so lahko zadovoljni z enimi vidiki in nezadovoljni z drugimi vidiki 
svojega dela. Kar nekoga zadovoljuje, drugega ne. Za doseganje splošnega zadovoljstva 
zaposlenih pri delu je pomembno, da so zaposleni zadovoljni z vsemi vidiki ali vsaj z večino 
vidikov, kar pomeni, da so nekateri vidiki zadovoljstva zaposlenim pomembnejši od 
drugih. Vloga posameznega vidika se pogosto spreminja tudi glede na čas. To pomeni, da 
so zaposlenim vidiki v določenih kariernih in starostnih obdobjih različno pomembni. 
Tomaževič, Seljak in Aristovnik (2014, str. 209–227) razlikujejo dejavnike od vidikov 
zadovoljstva zaposlenih pri delu. V raziskavi, ki so jo opravili leta 2012 v slovenski policiji, 
so navedli sedemindvajset vidikov zadovoljstva zaposlenih pri delu in jih združili v tri 
glavne skupine. Po njihovem na navedene vidike z različno intenzivnostjo vplivajo 
dejavniki zadovoljstva zaposlenih pri delu. Tudi te so združili v tri skupine in jih 
poimenovali demografski dejavniki, organizacijski dejavniki in dejavniki okolja. 
Demografski dejavniki so med drugim spol, starost, rasa, delovna doba v združbi, 
osebnostne lastnosti in izobrazba. Organizacijski dejavniki se najpogosteje nanašajo na 
delovno mesto, sistem nagrajevanja in napredovanja, vodenje, usposabljanje, medosebne 
odnose, delovne pogoje, podporo in pripadnost združbi. Najpogostejši dejavnik okolja je 
ugled v javnosti.  
Glavne skupine vidikov zadovoljstva zaposlenih pri delu so (Tomaževič, Seljak & 
Aristovnik, 2014, str. 209–227): 
- odnosi in vodstvo (odnosi med zaposlenimi, občutek pripadnosti zaposlenih, stil 
vodenja, možnost sodelovanja v odločitvenih procesih združbe, samostojnost in 
nadzor nad delom, uresničevanje sposobnosti zaposlenih); 
- plača in varnost (sistem nagrajevanja in napredovanja, plača, možnost 
izobraževanja, varnost zaposlitve, plačilo nadurnega dela, ugled združbe v 
javnosti); 
- naloge in delovni pogoji (obseg delovnih nalog, delovni pogoji, lokacija dela, 
raznolikost nalog, ravnanje z ljudmi pri delu, delovni čas, število administrativnih 
opravil, obseg predpisov in smernic dela). 
Bloom (2010) vidike zadovoljstva deli na: 
- odnose s sodelavci (razvitost odnosa med sodelavci, zaupanje in spoštovanje med 
sodelavci); 
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- nadzor (kakovost in količina povratnih informacij s strani nadrejenih, spodbujanje, 
podpora in motiviranje zaposlenih ter usposobljenost vodstva); 
- naravo dela (stopnja izziva, ki ga nudi delo, raznolikost in zanimivost dela, 
samostojnost pri delu, obseg delovnih nalog, časovni okvir izvedbe in možnosti 
ustvarjalnosti, spretnosti in veščin pri opravljanju delovnih nalog); 
- delovne pogoje (delovni čas, število odmorov, primernost fizičnega okolja); 
- plačo in priložnosti napredovanj (pravičen plačni sistem in sistem napredovanj); 
- možnost bonitet in ugodnosti ter zagotavljanje občutka varnosti zaposlitve. 
V nadaljevanju so navedeni nekateri najpogostejši vidiki zadovoljstva zaposlenih pri delu, 
ki jih je v literaturi mogoče najpogosteje zaslediti. Združeni so v pet skupin, ki jih opisujem 
v nadaljevanju.  
3.1.2.1 Vodenje  
V to skupino so vključeni vidiki, ki se nanašajo na nadzor zaposlenih, izrekanje priznanj in 
pohval za dobro opravljeno delo ter skrb vodstva za nemoten potek dela. Zaposleni 
morajo imeti občutek, da jih vodstvo ceni, spoštuje in jim zaupa. Vodstvo mora z 
zaposlenimi izvajati redne individualne in skupinske pogovore, jih obveščati o preteklih 
dosežkih, jim postaviti jasne cilje, predstaviti vizijo in politiko združbe ter pričakovanja za 
prihodnje obdobje. Uvedba sprememb mora biti načrtovana in zaposlenim pojasnjena 
(Mihalič, 2008, str. 84).  
Vodstvo mora zaposlene vključevati v svoje odločitve procese (Mihalič, 2008, str. 42). 
Vodstvo mora biti odprto za razpravo z zaposlenimi, dvosmerno komunikacijo, 
sprejemanje predlogov in pobud ter reševanje konfliktov. Dober vodja je usmerjen v ljudi 
(ne le v tehnična vprašanja) in se dnevno posveča morebitnim težavam zaposlenih in 
njihovim dosežkom. Vodja mora biti pozoren, da ne sproža sporov med zaposlenimi, jih 
spodbujati k prijateljskim odnosom ter omiliti morebitne spore in nesoglasja med njimi 
(Mihalič, 2008, str. 63). Zaposlenim mora biti zgled. Držati se mora dogovorov, dobro 
načrtovati delo, informacije in navodila posredovati pravočasno in razumljivo, si 
prizadevati za izboljšanje delovnih metod in pogojev, zaposlenim zaupati, jih ceniti in 
spoštovati (Kejžar, 1998, str. 11). 
Zaposlenemu morajo biti že ob vstopu v združbo jasno predstavljeni vizija, cilji in 
organiziranost združbe, pojasnjena pričakovanja združbe do njega ter pričakovan 
prispevek k uspešnosti združbe. Zaposleni morajo biti redno seznanjeni z novimi 
delovnimi postopki, pravili, delovnimi obveznostmi in spremembami. Spremembe mora 
vodstvo uvesti načrtovano in zaposlene spodbuditi k prilagajanju.  
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Pomembno je, da so s strani vodstva vsi zaposleni obravnavani enako in je med 
zaposlenimi vzpostavljena suverenost. Vodstvo mora upoštevati osebnostne lastnosti, 
omejitve in sposobnosti zaposlenih, jih skladno z njimi motivirati in spodbujati ter jim 
dodeljevati delo (Mihalič, 2008, str. 23). 
3.1.2.2 Plača, ugodnosti in napredovanja 
Plača je najpogosteje najpomembnejši vidik zadovoljstva zaposlenega. Zaposleni 
dojemajo plačo kot povračilo za njihov vložen trud in dosežke. Pričakujejo, da bo njihovo 
dobro opravljeno delo nagrajeno z ustreznim plačilom, s katerim si bodo zvišali življenjsko 
raven in kakovost življenja (Zupan, 2001, str. 46). Plačilo mora biti zagotovljeno redno in 
poskrbljeno za plačilo socialnih prispevkov zaposlenih. 
Ugodnosti in bonitete se pojavljajo v denarni ali nedenarni obliki. Denarna oblika med 
drugim predstavlja trinajsto plačo, dodatek za delovno uspešnost in dodatek za stalno 
pripravljenost. Primeri nedenarnih ugodnosti so napotitve na različna izobraževanja, 
izpopolnjevanja, usposabljanja, predavanja, tečaje, možnost dodatnih prostih dni, 
ugodnejši nakup kart ali vstopnic za družabne dogodke ter najem športnih dvoran za 
aktivnosti zaposlenih. Nedenarno ugodnost predstavlja ugodnejši ali brezplačni najem 
počitniških kapacitet in stanovanj, uporaba službenega avtomobila, parkirni prostor, 
specialistični menedžerski zdravniški pregled, mobilni telefon, računalnik, samostojna 
pisarna, dodatna delovna oprema, koriščenje reprezentančnih dobrin in prostor za 
druženje (Mihalič, 2006, str. 2016).  
Med posebne vrste ugodnosti se prištevata tudi stalnost in varnost zaposlitve, ki 
omogočata večjo gotovost glede dolgoročne stalnosti dohodka, kot jo nudijo zaposlitve za 
določen čas, pogodbeno ali sezonsko delo. Zaposleni so bolj zadovoljni pri svojem delu in 
ga opravljajo bolj sproščeno, če se ne obremenjujejo s tem, da bi lahko kadar koli izgubili 
svojo službo. Vseeno pa je določena obremenjenost glede varnosti zaposlitve nujna, da se 
zaposleni trudijo, so odgovorni in motivirani (Mihalič, 2008, str. 4).  
Sistem napredovanj mora biti v združbi jasno izdelan. Merila napredovanja morajo biti 
jasna tako za napredovanje na delovnem mestu kot za napredovanje na novo delovno 
mesto. Zaposleni morajo imeti enako pravico do napredovanja in poznati ter razumeti 
sistem napredovanj (Mihalič, 2007, str. 48). Napredovanje naj izhaja iz znanj, izkušenj in 
dosežkov v združbi in ne na podlagi poznanstev (Mihalič, 2008, str. 58). Čeprav lahko 
napredovanje na začetku povzroči določen stres pri zaposlenem, je napredovanje ali vsaj 
možnost napredovanja priznanje zaposlenemu za uspešno opravljeno delo ter predstavlja 
motivacijo za nadaljnje delo, izobraževanje in razvoj. 
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3.1.2.3 Medosebni odnosi 
Skupina vključuje vidike zadovoljstva, kot so pozitivno delovno vzdušje, timsko delo, 
sodelovanje, medosebna pomoč, usmerjenost in prizadevanje za reševanje morebitnih 
sporov in konfliktov. Za ohranjanje in poglabljanje medosebnih odnosov se združbe 
poslužujejo različnih skupnih aktivnosti izven ali znotraj službenega časa, kot so skupni 
zajtrki, praznovanja rojstnih dni, izleti in pikniki.  
Kejžar (1998, str. 10) poudarja zlasti pomembnost učinkovite dvosmerne komunikacije 
med zaposlenimi, kjer je prisoten povratni odziv. Posledica pomanjkljivih informacij je 
lahko neuspešno izvedeno delo. Dobri medosebni odnosi, skupinski duh in dobro delovno 
vzdušje pozitivno vplivajo na dobro počutje zaposlenih in pogosto odtehtajo nizko plačo in 
slabe delovne pogoje zaposlenega (Mihalič, 2008, str. 64). 
Možina idr. (2002a, str. 597–599) menijo, da je pri medosebnih odnosih zlasti pomembno, 
da si posamezniki prizadevajo za iskrene in pristne odnose. Odnosi naj bi temeljili na 
dialogu, dogovoru in svobodnem izražanju misli, čustev in mnenj. Zaposleni ne smejo 
imeti občutka, da je oseba, ki je višje na hierarhični lestvici, vredna več od ostalih oseb, ki 
so razporejene nižje. Medosebni odnosi predstavljajo psihološko ozračje, ki ga tvorijo 
zaposleni. Pomembno je vedeti, kakšno je to ozračje, in ga po potrebi popraviti. Pri 
navedenem so lahko v pomoč značilnosti medosebnih odnosov, dosedanje izkušnje in 
raziskave. 
3.1.2.4 Narava in vrsta dela 
Ta skupina vidikov vključuje vidike, kot so možnost uporabe znanja in preteklih izkušenj 
pri delu, možnost učenja, izpopolnjevanja, izražanja ustvarjalnosti, strokovne in osebne 
rasti ter zanimivost dela (Svetlik idr., 2009, str. 122). Med vidiki je tudi možnost 
samostojnega opravljanja dela in razporejanja delovnih nalog. To pomeni, da imajo vodje 
dovolj zaupanja v zaposlene, da so ti pri svojem delu samostojni, neodvisni in imajo 
možnost odločanja po lastni presoji. Zaposleni z večjo samostojnostjo pridobijo več 
odgovornosti za svoj uspeh ali neuspeh. Vodje ob njih nastopajo predvsem kot vir 
podpore, jim nudijo pomoč, izvajajo ohlapen nadzor in posredujejo pri morebitnih 
konfliktih med zaposlenimi (Mihalič, 2008, str. 23). 
Naloge zaposlenega morajo biti raznolike, postavljene nad njegove sposobnosti in 
zaposlenemu predstavljati izziv. V nasprotnem bo zaposleni pri delu pasiven, imel bo 
manjšo ali premajhno pozornost, delovno in umsko aktivnost, kar bo vodilo v 
nezadovoljstvo, monotonost in dolgočasje. Zaposleni naj ima možnost izražanja 
ustvarjalnosti, njegov napredek pa mora vodstvo redno spremljati in ga primerno 
nagraditi (Mihalič, 2008, str. 18).  
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Vidik zadovoljstva zaposlenih je pogosto tudi delovni čas. To pomeni, da si lahko nekateri 
zaposleni sami razporejajo delovni čas glede na svoje potrebe in zasebno življenje, imajo 
premakljiv ali krajši delovni čas, delo opravljajo od doma, si sami določajo število 
odmorov in trajanje odmorov (Mihalič, 2008, str. 64).  
3.1.2.5 Delovni pogoji 
Delovno okolje pripomore k natančnosti in hitrosti opravljanja delovnih nalog 
zaposlenega ter vpliva na njegovo dobro počutje oziroma občutek ugodnosti pri delu. 
Zaposlenim mora biti zagotovljen primeren delovni prostor. To pomeni, da je v njem čim 
manj motečih dejavnikov. Med moteče dejavnike štejejo zelo nizke ali visoke delovne 
temperature, pretiran hrup, vlaga, vibracije, utesnjenost, neprimerna hitrost gibanja 
zraka, neustrezna osvetlitev in opremljenost prostorov in ropot na delovnem mestu 
(Lipičnik, 1998, str. 99–101). Delovni pripomočki, stroji in naprave morajo biti redno 
vzdrževani in pregledani ter ustrezati varnostnim standardom. Delovni prostori morajo 
biti redno prezračeni, urejeni in čisti. Preprečiti in omejiti je treba elektromagnetna 
sevanja naprav (Mihalič, 2008, str. 62).  
V sodobnih združbah so med tako imenovanimi poklicnimi boleznimi med zaposlenimi 
najpogosteje okvare vida (delo za računalnikom) in hrbtenice (pretežno sedeče delo), 
kronična utrujenost (prevelika fizična in psihična izčrpanost), psihične motnje 
(izpostavljenost stresu) in izgorelost zaradi kronične utrujenosti in nezadovoljstva pri delu 
(Mihalič, 2008, str. 88). Združbe morajo zagotavljati delovno okolje, v katerem so 
zaposleni zaščiteni pred mobingom, spolnimi zlorabami ter verbalnimi in fizičnimi 
ravnanji. Slabi delovni pogoji imajo lahko fizičen in psihičen vpliv na zaposlene, kar se 
pogosto odraža v obliki poškodb ter kratkotrajnih in dolgotrajnih bolezni.  
V zadnjem delu tega poglavja so bile opisane nekatere skupine vidikov zadovoljstva 
zaposlenih pri delu. Posamezni vidiki se med seboj pogosto prekrivajo in dopolnjujejo, 
zato je nekatere vidike mogoče uvrstiti v eno ali drugo skupino vidikov. Kadar eden izmed 
naštetih vidikov ali skupin vidikov povzroča nezadovoljstvo zaposlenega pri delu, to še ne 
pomeni, da gre tudi za splošno nezadovoljstvo zaposlenega pri delu. Šele, ko je zaposleni 
nezadovoljen z večino vidikov zadovoljstva pri delu, se govori o splošnem nezadovoljstvu 
zaposlenega pri delu.  
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4 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Iz različnih virov je mogoče pridobiti veliko podatkov o tem, da obstaja povezanost med 
zadovoljstvom zaposlenih pri delu in nekaterimi pojavi v združbah, kot so stres, 
fluktuacija, uspešnost in ugled združbe ter zadovoljstvo strank. Merjenje zadovoljstva 
zaposlenih je lahko izvedeno na dva načina. Lahko se meri zadovoljstvo zaposlenih z 
delom kot celoto ali pa se ugotavlja zadovoljstvo zaposlenih z določenim področjem dela, 
kot so plača, sodelavci, delovne razmere, vodenje in podobno (Treven, 1998, str. 132–
133).  
Po mnenju Lampe (2005, str. 67–67) se mora prvo merjenje začeti že ob prvem stiku 
vodstva s potencialnim kandidatom za zasedbo prostega delovnega mesta. Vodja mora 
med zaposlitvenim razgovorom oceniti, ali je oseba pravi kandidat za prosto mesto in 
zaposlitev v združbi. Kandidati, ki kažejo veselje do določenega dela, so bolj motivirani in 
zadovoljni sami s seboj, posledično pa tudi z združbo, v katero vstopajo. 
Merjenja zadovoljstva zaposlenih pri delu se je treba lotiti načrtno, z jasnim namenom in 
ciljem. Pomembno je, da so pridobljeni rezultati veljavni in zanesljivi. Pri veljavnosti je 
pomembno, da se res meri zadovoljstvo in ne česa drugega, da je zadovoljstvo 
opredeljeno tako, kot ga razumejo tisti, na katerih se izvaja merjenje, da pridobljeni 
rezultati omogočajo dobro razlago ter da kažejo povezavo med napovedno vrednostjo in 
pričakovanimi posledicami merjenja. Pri zanesljivosti merjenja gre za merjenje, ki da ob 
vnovični ponovitvi, ob enakih pogojih in enakih deležnikih enake rezultate. Rezultati 
meritev ne smejo biti naključni, slučajni, subjektivni ali rezultat neustreznega 
raziskovanja. Veljavnost ankete mora biti empirično preverjena na podlagi že izvedene 
meritve v drugi združbi ali na vzorcu združbe, kjer bo izvedeno merjenje. Pri izvedbi 
kakovostnega merjenja so pomembni tudi občutljivost merjenja (različne merske lestvice, 
zaznava razlik v vrednostih opazovane spremenljivke), posploševanje (na podlagi 
rezultatov proučevanega vzorca se sklepa o lastnosti celotne populacije) in praktičnost 
(ekonomičnost, primernost in razložljivost). Uporabnost in koristnost rezultatov se 
dosežeta s pomočjo rednega in primerljivega merjenja, celovite razlage in dejanske 
uporabe rezultatov (Makovec Brenčič idr., 2007, str. 8–10).  
Z merjenjem zadovoljstva zaposlenih združbe pridobijo informacije o stanju zadovoljstva 
zaposlenih v združbi. Z merjenjem je mogoče ugotoviti, kje in na katerih področjih združbe 
so potrebne spremembe in izboljšave, kaj slabo in kaj dobro vpliva na zaposlene, kakšno 
je splošno stanje v združbi ter kateri vodje svojega dela ne opravljajo optimalno. Merjenje 
zadovoljstva bi bilo priporočljivo izvesti vsaj enkrat letno ter pred, med in po uvedbi 
sprememb v združbi, kot so večja odpuščanja, prestrukturiranja in reorganizacije. S 
pogostim merjenjem se spremlja, kako so posledice sprememb sprejeli zaposleni in 
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kakšen je učinek sprememb na njihovo zadovoljstvo pri delu. Pomembno je, da se v 
merjenje stopnje zadovoljstva vključi čim več zaposlenih oziroma vse zaposlene. To je 
pomembno zaradi točnosti rezultatov in čimprejšnje vključitve zaposlenih v začetek 
povečanja zadovoljstva (Mihalič, 2008, str. 90–91). 
V mnogih, zlasti večjih in uspešnih združbah je merjenje zadovoljstva zaposlenih pri delu 
standardni postopek, ki ga najpogosteje izvaja kadrovska služba. Pri izvedbi se najprej 
opredeli elemente zadovoljstva oziroma področja dela v združbi, ki bi lahko vplivala na 
zadovoljstvo zaposlenih. Zaposleni nato z različnimi ocenami, lestvicami strinjanja ali 
nestrinjanja ocenjujejo trditve v vprašalniku. Po izpolnjenih vprašalnikih se izračuna 
rezultate po elementih oziroma področjih zadovoljstva (Tavčar, 2004, str. 47). 
Mihalič (2008, str. 90) predlaga, da se ukrepi za povečanje zadovoljstva zaposlenih pri 
delu izvajajo dnevno, tedensko, mesečno in letno. Dnevno je treba pohvaliti dosežke 
zaposlenih, prisluhniti njihovim težavam, jim ponuditi pomoč, jih navdušiti, motivirati, jim 
izreči podporo, z njimi reševati morebitne težave, zaplete, nejasnosti in skupaj z njimi 
iskati rešitve. Ponujena jim mora biti možnost pridobivanja novih znanj in veščin. 
Zaposlene je treba tedensko obveščati o spremembah, novostih, jim predstaviti cilje in 
pričakovanja za naprej ter izrekati pohvale za pretekle dosežke in letno izmeriti stopnjo 
njihovega zadovoljstva pri delu. Z zaposlenimi mora biti opravljen pogovor o njihovih 
željah, pričakovanjih in načrtih za prihodnje obdobje ter o ukrepih za povečanje 
zadovoljstva. 
4.1 METODE MERJENJA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Metod merjenja zadovoljstva zaposlenih pri delu je veliko. Na izbiro metode merjenja 
vpliva več stvari. Med drugim je pomembno, da metoda omogoča dobro interpretacijo in 
vrednotenje rezultatov. Pomembno je, da je strošek izvedbe merjenja sprejemljiv, jezik 
razumljiv in enostaven ter da je metoda izbrana glede na število merjenih vidikov 
zadovoljstva, glede na področje dela in velikost združbe, kjer bo raziskava izvedena. Vsaka 
od metod ima svoje prednosti in slabosti, ki jih je treba upoštevati. 
Lestvica obrazov je ena izmed najstarejših metod merjenja. Je grafična metoda, pri kateri 
mora anketiranec odgovoriti na zastavljeno vprašanje z označitvijo enega od obrazov, 
prikazanih na lestvici od najbolj veselega in zadovoljnega do najbolj mrkega. S tem označi 
tisti obraz, ki najbolj predstavlja njegove občutke pri delu (Treven, 1998, str. 133).  
Med bolj sodobnimi je Tavčarjeva (2004, str. 46–49) delitev metod merjenja zadovoljstva 
zaposlenih pri delu, ki metode deli na kvalitativne in kvantitativne ter metodo 
pridobivanja sekundarnih podatkov. Pri kvantitativnem merjenju so najpogostejše različne 
vrste anket (osebno, internetno, telefonsko, poštno anketiranje). Prednosti anket so 
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enostavnost in nizki stroški izvedbe, hitrost izvedbe, veliko število sodelujočih oseb, 
primerljivost pridobljenih podatkov, enostavna analiza rezultatov in zagotavljanje 
anonimnosti anketirancev. Skočir (2001, str. 1099) pravi, da so slabosti anketiranja 
predvsem omejenost izražanja lastnih mnenj, motivov in vzrokov (ne)zadovoljstva. 
Pogoste so napake pri izpolnjevanju anket, neizpolnjene ankete in neiskreni odgovori. 
Anketiranci lahko vprašanja različno razumejo ali izpolnijo več kot samo eno anketo, kar 
lahko izkrivi kredibilnost podatkov. Med kvantitativnimi metodami so tudi eksperimenti 
ali poskusi.  
Pri kvalitativnih metodah je govora o različnih intervjujih, diskusijah z dvema ali več 
udeleženci in o opazovanju z udeležbo. Prednosti kvalitativnega merjenja so vzpostavitev 
osebnega stika, možnost zastavljanja nepredvidenih in dodatnih vprašanj ter možnost 
izražanja mnenja posameznikov. Slabost kvalitativnega načina je draga izvedba merjenja. 
Za izvedbo merjenja so potrebna določena znanja, merjenje je zamudno, primerjave med 
dobljenimi podatki pa so pogosto težavne (Tavčar, 2004, str. 46–46). Danes so med 
najpogosteje uporabljenimi metodami anketa, intervju ter kombinacija vprašalnika in 
intervjuja. Pri slednji gre za vmesno metodo, ki je sestavljena iz kombinacije kvantitativnih 
podatkov ankete in kvalitativnih podatkov metode intervjuja (Skočir, 2001, str. 1099). Pri 
metodi sekundarnih podatkov se pridobijo podatki iz različnih kadrovskih in zdravstvenih 
evidenc, evidenc pritožb, absentizma in fluktuacije. 
Heryati (2017) predlaga, da se vodstva združb za ugotavljanje splošnega zadovoljstva 
zaposlenih pri delu poslužujejo skrinje predlogov, soočenj ena na ena in nagrajevalnih 
anket. Skrinja predlogov je namenjena predlogom, kritikam, grajam in željam zaposlenih v 
povezavi z njihovim delom. Z navedenim je zaposlenim dana možnost, da brez strahu 
povedo, kaj si mislijo. Soočenja ena na ena so pogovori nadrejenega s podrejenim. S 
soočenjem se nadrejeni zaposlenemu maksimalno posveti, si vzame čas zanj, poizve o 
njegovih željah, posebnih potrebah, motivatorjih in ciljih. Nagrajevalne ankete so ankete, 
ki zaposlenemu prinesejo določeno korist po njeni izpolnitvi. Bistveno je tudi, da so 
ankete raznolike in imajo iz ponovitve v ponovitev drugače zastavljena vprašanja ter 
razdeljene sklope. Tudi če za izpolnitev ankete zaposleni niso nagrajeni, morajo biti 
ankete dovolj zanimive, da jih zaposleni izpolnijo do konca. Anketiranci so za izpolnitev 
ankete mnogo bolj motivirani, če verjamejo, da jim bo to prineslo pozitivne spremembe 
pri delu.  
Leta 2001 so svetovalne združbe pod okriljem Gospodarske zbornice Slovenije in na 
pobudo vidnih slovenskih združb prvič pripravile projekt raziskovanja in spremljanja 
organizacijske klime zaposlenih pri delu. Projekt so poimenovali SiOK (Biro Praxis, 2017). 
Namen raziskave je raziskovanje in spremljanje organizacijske klime v slovenskih javnih in 
zasebnih združbah. SiOK je anketa, ki vsebuje 80 standardnih vprašanj. Vprašanja so 
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razvrščena v več kategorij, kot so pripadnost, zavzetost, notranji odnosi, motivacija, 
vodenje, odnos do kakovosti, organiziranost, nagrajevanje, komuniciranje, informiranje, 
napredovanje, plača, inovativnost, poznavanje poslanstva, ciljev in vizije združbe, delovni 
čas ter splošno zadovoljstvo (Poslovni bazar, 2017). 
Za ugotavljanje zadovoljstva, organizacijske klime in zavzetosti zaposlenih pri delu se 
združbe lahko obrnejo na različne svetovalne in raziskovalne združbe, ki se z navedenim 
profesionalno ukvarjajo. Te s svojimi orodji, znanji, meritvami, ocenjevanji, delavnicami in 
izkušnjami pomagajo drugim združbam povečati ali povrniti rast zadovoljstva zaposlenih 
pri delu.  
4.2 UKREPI ZA POVEČANJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU 
Milovanovič (2012) pravi, da se mora vodstvo držati danih obljub in pojasniti razloge, ko 
obljube niso izpolnjene. Za ohranjanje in vzpostavitev dobrih odnosov v združbi je nujen 
pošten, iskren in enakovreden odnos vodstva do zaposlenih. Pomembno je, da vodstvo 
ohranja in si prizadeva za redne in pristne stike s sodelavci, se izobražuje na področju 
medosebnih odnosov in poskrbi za zaposlene, ki so v osebni stiski. Vodstvo si mora 
prizadevati tudi za doseganje lastnega osebnega zadovoljstva. Slednje je zlasti pomembno 
za uspešno delo in sodelovanje s sodelavci, saj vodja, ki se sam ne počuti dobro v svoji 
vlogi, težje skrbi za dobro počutje svojih sodelavcev.  
Lake (2013) meni podobno. Vodstvo mora zaposlene spoštovati, jih poslušati, objektivno 
sprejemati njihove napake, biti transparentno, si prizadevati za ustvarjalnost zaposlenih, 
spodbujati osebnostne razlike in sposobnosti zaposlenih, jim omogočiti prijetno delovno 
okolje in napredovanje, jih nagraditi, spodbujati k druženju in povezovanju. Vodstvo mora 
zaposlene za njihove dosežke pohvaliti, jim priznati zasluge za dobro opravljeno delo, biti 
do njih vljudno, tolerantno, imeti jasno zastavljeno vizijo in cilje ter nikakor ne sme 
poniževati zaposlenih vpričo drugih sodelavcev. Spodbujati mora dialog, izmenjavo mnenj 
in idej ter zaposlenim redno izplačevati plačo. Enkrat letno morajo biti opravljene tudi 
anonimne raziskave zadovoljstva zaposlenih pri delu. 
EmployeeConnect (2015) vodstvu predlaga: 
- motiviranje zaposlenih, ki temelji na empatiji in vključevanju pozitivnih čustev do 
zaposlenih; 
- spodbujanje zaposlenih, da se razvijajo, rastejo, učijo in izpopolnjujejo; 
- dvostranski dialog z zaposlenimi, odprto komuniciranje in spodbujanje zaposlenih 
k izražanju mnenj, izmenjavi informacij, podajanju predlogov in pripomb; 
- izrekanje pohval, komplimentov in spodbudnih besed zaposlenim ter nudenje 
podpore v stresnih trenutkih; 
- ustvarjanje ekipnega duha v združbi; 
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- pošteno plačilo zaposlenih, različne ugodnosti in izvedbo neformalnih druženj na 
račun združbe; 
- spodbujanje komunikacije in sodelovanja med zaposlenimi ter sprotno reševanje 
konfliktov in napetosti. 
Mihalič (2007, str. 47–48) predlaga aktivno vključitev zaposlenih v odločitvene procese 
vodstva, spodbujanje zaposlenih k podaji njihovih predlogov, mnenj in zamisli ter 
spodbujanje zaposlenih k pridobivanju novih znanj in veščin. Predlaga, da se zaposlene 
spodbuja k samoiniciativnosti, samostojnosti in prevzemanju odgovornosti ter se odpravi 
evidentiranje prihoda in odhoda z dela.  
Zaposleni morajo biti pohvaljeni za svoje dosežke, uspehe in vložen trud. Jasno jim morajo 
biti predstavljeni cilji združbe in posameznika, dolgoročni in kratkoročni delovni plani ter 
pričakovanja. Prispevek zaposlenih k razvoju in rasti združbe mora biti jasno izražen in 
poudarjen. Medosebni odnosi morajo temeljiti na sproščenem vzdušju, spodbujanju 
komunikacije, sprotnem in skupnem reševanju ovir, odkritih pogovorih, zaupanju 
zaposlenim, dodelitvi pristojnosti in odgovornosti. Na delovnem mestu mora biti 
poskrbljeno za varnost, primerno jakost zvoka, svetlobo in toploto.  
Gray (2013) predlaga sedem načinov za povečanje zadovoljstva zaposlenih pri delu. Prvi 
način je orientacija zaposlenih, s čimer se (zlasti novo zaposlenim) pojasni realna 
pričakovanja, ki jih ima združba do njih. Sledi ustvarjanje pozitivnega delovnega okolja. To 
zajema spodbujanje eden drugega, pozitivno naravnanost, povratne informacije in 
konstruktivne kritike. Kot tretje navaja zagotovitev poštenega plačila in drugih ugodnosti, 
kot sta prilagodljiv delovni čas in plačan dopust. Četrti način zajema vključitev zaposlenih 
v določanje ciljev združbe. Zaposlenim mora biti dan občutek, da je njihovo delo 
pomembno in koristno, da je njihov prispevek pomemben za doseganje skupnih ciljev ter 
da so s svojim individualnim delom del nečesa večjega. Sledi peti način, ki zajema 
razvijanje sposobnosti zaposlenih. Zaposlenim mora biti dana možnost, da razvijajo svoje 
potenciale s pomočjo mentorstva in prek različnih tečajev, s čimer se izognejo stagniranju. 
Šesti način je zagotovitev zdravega tekmovalnega okolja, v katerem so prepoznani in 
predstavljeni dosežki posameznikov in drugih enot združbe. Zadnji način zajema redno 
preverjanje stopnje zadovoljstva zaposlenih pri delu. 
Smith (2017) predlaga petstopenjski proces povečanja zadovoljstva zaposlenih pri delu. 
Meni, da je najpomembneje, da sta zaposlenim zagotovljena pozitivno delovno okolje in 
motiviranje na podlagi njihovih potreb in moralnih vrednot. Naslednji korak je izrekanje 
pohval in komplimentov, priznavanje dosežkov posameznikov in združbe ter proslavitev 
uspehov. Avtor meni, da so zaposleni pri delu bolj zagnani, produktivni in predani, če 
imajo možnost podaje idej in predlogov, ki so tudi slišani in upoštevani. Kot četrto 
predlaga redno izobraževanje in usposabljanje zaposlenih, kar lahko dodatno motivira 
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zaposlene, da so še bolj inovativni in iznajdljivi. Z novim znanjem pridobijo večji občutek 
nadzora nad svojim delom, potrebujejo manj kontrole in nadzora, kar se odraža tudi na 
večji samozavesti. Zaposleni, ki imajo občutek, da obvladajo svoje delo in razumejo 
posamezne stopnje delovnega procesa, se manj pritožujejo in so bolj zadovoljni pri delu. 
Zadnji del procesa se nanaša na evalvacijo dosežkov in redno merjenje zadovoljstva 
zaposlenih pri delu.  
Za doseganje zadovoljstva pri delu so v določeni meri odgovorni tudi zaposleni sami s 
svojimi osebnostnimi lastnostmi, prizadevanji, znanji in izobrazbo. To pomeni, da si 
morajo izbrati zaposlitev, ki najbolj ustreza njihovemu znanju, spretnostim, 
pričakovanjem, sposobnostim in željam. Imeti morajo pozitiven odnos do dela, biti odprti 
za nove izzive, predloge in sodelovanje z drugimi ter biti pri delu organizirani. Med delom 
si morajo vzeti odmore, se zdravo prehranjevati, razvijati nova prijateljstva, graditi na 
dobrih odnosih s sodelavci in poslovnimi partnerji ter razreševati konfliktne situacije.  
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5 RAZISKAVA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH PRI DELU NA 
MINISTRSTVU ZA OKOLJE IN PROSTOR 
Ministrstvo za okolje in prostor opravlja upravne naloge na področju okolja in prostora. 
Ima pet organov v sestavi. Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je bilo proučevano na podlagi 
anketiranja. Rezultati ankete so bili interpretirani ter predstavljeni s pomočjo grafikonov 
in tabel. V zadnjem delu poglavja so navedene ugotovitve v zvezi z izvedeno anketo in 
predlogi izboljšav, s katerimi bi se ohranil ali izboljšal delež zadovoljnih zaposlenih ali 
zmanjšal delež nezadovoljnih zaposlenih na ministrstvu. 
5.1 PREDSTAVITEV MINISTRSTVA ZA OKOLJE IN PROSTOR 
Oblast se v Republiki Sloveniji deli na zakonodajno, izvršilno in sodno vejo oblasti. 
Zakonodajno vlogo v državi opravlja državni zbor, izvršilno vlogo opravlja vlada in sodno 
vlogo opravljajo različna sodišča. Vlado sestavljajo predsednik vlade in ministri, ki 
pokrivajo posamezna področja oz. ministrstva. Ministrstev je štirinajst in pokrivajo 
področje financ, gospodarskega razvoja in tehnologije, izobraževanja, znanosti in športa, 
kmetijstva, gozdarstva in prehrane, kulture, infrastrukture, notranjih zadev, obrambe, 
pravosodja, dela, družine, socialnih zadev in enakih možnosti, zdravja, javne uprave, 
zunanjih zadev ter področje okolja in prostora (Vlada RS, 2018). 
Ministrstvo za okolje in prostor si prizadeva za trajnostni razvoj Slovenije, namenja skrb za 
učinkovito in varčno rabo naravnih virov, ohranjanje naravnega ravnovesja in biotsko 
raznovrstnost. Usmerja prostorski razvoj mest, trgov in vasi na način, da se ohrani ter 
razvija kakovost stavbne in naselbinske dediščine ter kulturne krajine. Zagotavlja 
potrebne pogoje za enakopravno sodelovanje z Evropsko unijo na področju 
infrastrukturnega povezovanja, okoljskih standardov in pravil. Skrbi za vodne vire, 
nadzoruje kakovost voda in urejanje površinskih ter podzemnih voda in morja. Prizadeva 
si za razvoj prostora na način, ki bo ljudem v primeru naravnih nesreč najmanj škodoval, 
vzpostavlja mehanizme solidarnostne pomoči ob naravnih nesrečah ter stremi h krepitvi 
zavesti o skupni odgovornosti za stanje v okolju, naravi in prostoru (MOP, 2017b).  
Navedena področja dela so organizirana v tri direktorate, sekretariat in podporne službe. 
Na Direktoratu za okolje se opravljajo naloge, ki se tičejo učinkovitega ravnanja z odpadki 
(odvoz, recikliranje, predelava), dimnikarske dejavnosti (izdaja dovoljenj in licenc 
dimnikarjem), elektromagnetnega sevanja, podnebnih sprememb (zmanjševanje emisij 
toplogrednih plinov), onesnaževanja s hrupom, svetlobo in industrijo, ohranjanja narave 
(zaščita ogroženih rastlinskih in živalskih vrst), biotehnologije in presoje vplivov na okolje. 
Na Direktoratu za vode in investicije se opravljajo naloge s področja odvajanja in čiščenja 
komunalne odpadne vode, oskrbe in upravljanja s pitno vodo, zmanjševanja posledic 
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naravnih nesreč (plazovi, potresi, žled, poplave, suša), kohezije, investicij v vodno 
infrastrukturo ter s področja varstva, rabe in urejanja voda. Na Direktoratu za prostor se 
opravljajo naloge, povezane s strateškim prostorskim razvojem, prostorskim 
načrtovanjem, graditvijo, urbanim razvojem (usmerjanje skladnega prostorskega razvoja 
države), zemljiško politiko (prizadevanje za učinkovito gospodarjenje s prostorom) in 
stanovanjsko politiko (upravljanje večstanovanjskih stavb, zagotavljanje finančne pomoči 
ogroženim skupinam prebivalcev). Sekretariat ministrstva sestavljajo Služba za kadrovske 
zadeve, Služba za pravne zadeve in javna naročila, Služba za finančne zadeve, Služba za 
splošne zadeve in informatiko ter Služba za upravne zadeve. Podporne službe ministrstva 
opravljajo naloge, povezane z odnosi z javnostmi in koordinacijo mednarodnih zadev, 
izvajajo revizije in pripravljajo zakonodajo s področja okolja in prostora. Med podporne 
službe sodi tudi kabinet ministra. 
Ministrstvo ima v sestavi tudi pet organov, in sicer Agencijo Republike Slovenije za okolje, 
Inšpektorat Republike Slovenije za okolje in prostor, Geodetsko upravo Republike 
Slovenije, Upravo Republike Slovenije za jedrsko varnost in Direkcijo Republike Slovenije 
za vode (MOP, 2017a). 1. 1. 2018 je bilo na ministrstvu zaposlenih 1394 oseb. Od tega jih 
je bilo v ožjem delu ministrstva zaposlenih 274, v organih v sestavi pa 1120 (MJU, 2017). 
Predstojnik organa v sestavi je direktor oziroma inšpektor. 
Strokovno podporo pri ravnanju z ljudmi pri delu nudi kadrovska služba ministrstva. Ta za 
zaposlene med drugim pripravlja pogodbe o zaposlitvi, različne sklepe, pregleduje 
evidence prisotnosti, izdaja potrdila ter obvešča zaposlene o pravicah in dolžnostih. 
Ministrstvo nima izdelane strategije ravnanja z ljudmi pri delu. Redno merjenje 
zadovoljstva zaposlenih pri delu se na ministrstvu ne izvaja. Približno sliko o stopnji 
zadovoljstva zaposlenega pri delu se delno pridobi pri obveznem letnem pogovoru med 
vodjo in zaposlenim, kjer pa ni v ospredju preverjanje zadovoljstva zaposlenega pri delu, 
temveč pretekle delovne obveznosti zaposlenega, prihodnje delovne obveznosti 
zaposlenega, pričakovanja združbe do zaposlenega in obratno. 
5.2 NAMEN IN NAČIN IZVEDBE ANALIZE 
Pri izvedbi empiričnega dela diplomskega dela je bila uporabljena metoda anketiranja. 
Slednja je bila najprimernejša izbira za pridobitev odgovorov od večjega števila zaposlenih 
in za izvedbo v razmeroma kratkem času. Anketiranje je bilo opravljeno v slovenskem 
jeziku, na ožjem delu ministrstva, in sicer s spletnim vmesnikom 1ka. Anketni vprašalnik je 
bil oblikovan s strani avtorice diplomskega dela. Z namenom in potekom anketiranja je 
bilo seznanjeno tudi vodstvo ministrstva, ki se je z izvedbo anketiranja strinjalo. Povezava 
do spletnega mesta je bila 22. 2. 2018 objavljena na oglasni deski ministrstva. Anketa je 
bila aktivna osem dni.  
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Anketni vprašalnik je bil sestavljen iz uvodnega dela in petih vsebinskih delov (priloga 1). V 
uvodnem delu so bili anketiranci seznanjeni z namenom ankete, z zagotavljanjem 
zaupnosti in anonimnosti, z uporabo spolne slovnične oblike ter zaprošeni, da na anketo 
odgovorijo samo enkrat. Večkratno odgovarjanje bi bilo lahko preprečeno samo z 
identifikacijo anketirancev, s čimer bi bila anketirancem onemogočena anonimnost. V 
drugem delu ankete so bila navedena demografska vprašanja. V tretjem delu so bila 
vprašanja, ki so se nanašala predvsem na ugotavljanje splošnega zadovoljstva 
anketirancev pri delu. V četrtem delu so morali anketiranci s pomočjo ocenjevalne tabele 
oceniti svojo stopnjo zadovoljstva pri delu z nekaterimi najpogostejšimi vidiki zadovoljstva 
pri delu. V predzadnjem in zadnjem delu ankete so imeli anketiranci možnost podaje 
pozitivnih in negativnih mnenj v povezavi z njihovo zaposlitvijo na ministrstvu. Vprašanja 
so bila zaprtega, polodprtega in odprtega tipa. Rezultati anketnega vprašalnika so bili 
obdelani s spletnim vmesnikom 1ka in programsko opremo Microsoft Excel ter 
predstavljeni s pomočjo grafikonov in tabel (priloga 2).  
5.3 PREDSTAVITEV IN INTERPRETACIJA REZULTATOV RAZISKAVE 
Pri izvedbi analize je bila v proučevanje vključena celotna populacija oziroma 274 
zaposlenih na ožjem delu ministrstva. Na povezavo s spletno anketo sta kliknila 202 
anketiranca, kar je predstavljalo 73,72 % vseh zaposlenih na ožjem delu ministrstva. 
Anketo je začelo izpolnjevati 145 oseb ali 52,91 % vseh zaposlenih. 23 anketirancev zaradi 
prekinitve ali izpuščenih odgovorov ankete ni izpolnilo v celoti. Na vsa vprašanja ankete je 
odgovorilo 122 oseb ali 44,52 % vseh zaposlenih, s čimer je bil določen reprezentativni 
vzorec za proučevanje populacije. 
V prvem delu ankete (vprašanja od 1.1 do 1.4) so bili pridobljeni rezultati o štirih 
demografskih značilnostih vzorca. Na prvo vprašanje o spolu je odgovorilo 72 % žensk in 
28 % moških. Ker je na ministrstvu zaposlenih občutno več žensk kot moških, so na anketo 
odgovorile večinoma ženske. Tudi na splošno je v javnem sektorju zaradi velikosti 
sistemov (šolstvo, zdravstvo) zaposlenih več žensk kot moških (grafikon 1). 
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Grafikon 1: Anketiranci glede na spol 
 
Vir: lasten, tabela 5 
Grafikon 2 prikazuje anketirance glede na starost. Največ anketirancev je bilo starih nad 
50 let (32 %). Skoraj enako, 31 %, je bilo anketirancev, starih od 31 do 40 let, in 26 % 
anketirancev je bilo starih od 41 do 50 let. Najmanj anketirancev je bilo starih do 30 let 
(11 %). Razlog za velik delež starejše populacije na ministrstvu je, da mladi pogosto ne 
izpolnjujejo razpisnih pogojev za zaposlitev na ministrstvu, saj imajo premalo ali nič 
delovnih izkušenj, delovne dobe ter premalo vez in poznanstev. 
Grafikon 2: Anketiranci glede na starost 
 
Vir: lasten, tabela 6 
Anketiranci so imeli najpogosteje visokošolsko ali univerzitetno izobrazbo (67 %) in 
podiplomsko izobrazbo (25 %). Izobrazba anketirancev je posledica sistematizacije 
delovnih mest na ministrstvu. V njej je opredeljeno, da je zaradi narave in zahtevnosti 
delovnih nalog za večino delovnih mest zahtevana najmanj visokošolska izobrazba 
zaposlenih. Ker ministrstvo najpogosteje zaposluje osebe z najmanj visokošolsko 
izobrazbo, se to odraža na izobrazbeni strukturi anketirancev. Na ministrstvu je tako 
najmanj oseb s srednješolsko izobrazbo (7 %), ki opravljajo predvsem tajniška in kurirska 
dela. Ta dela so v manjšini in jih opravljajo tudi osebe z višješolsko izobrazbo (2 %). Med 
anketiranci ni bilo osebe z osnovnošolsko izobrazbo (grafikon 3). 
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Grafikon 3: Anketiranci glede na doseženo stopnjo izobrazbe 
 
Vir: lasten, tabela 7 
Glede na trajanje zaposlitve je bilo 40 % anketirancev na ministrstvu zaposlenih manj kot 
pet let (grafikon 4). Visok delež je lahko posledica tega, da se je na ministrstvu v zadnjih 
dveh letih zaposlilo večje število oseb ali pa so te osebe samo bolj motivirane za izpolnitev 
ankete, ker si želijo izboljšati nekatere stvari pri delu. Glede na to, da se je ministrstvo 
pred dobrimi tremi leti nazadnje reorganiziralo, ni jasno, ali so anketiranci pri izbiri 
odgovorov mislili na trajanje zaposlitve v obstoječi organiziranosti ali so mislili na celotno 
trajanje zaposlitve na ministrstvu ne glede na vmesne reorganizacije. Anketiranci, ki so na 
ministrstvu zaposleni več kot 15 let (33 %), so si na ministrstvu večinoma ustvarili kariere, 
imajo specifična znanja, ki jih najbolje izkoristijo ravno na navedenem ministrstvu, cenijo 
socialno varnost, čakajo na upokojitev ali imajo zgolj radi svoje delo in ga ne želijo 
zamenjati. Med anketiranci je bilo najmanj tistih, ki so na ministrstvu zaposleni od šest do 
15 let. Vzrok za to je bila ali najmanjša neodzivnost zaposlenih z navedenim trajanjem 
zaposlitve ali pa so bili ti anketiranci dejansko v manjšini. Zaposleni z navedenim 
trajanjem zaposlitve se verjetno najpogosteje naveličajo delovnega mesta na ministrstvu, 
si zaželijo novih izzivov, novega okolja, drugih sodelavcev ali drugih kariernih možnosti, 
kar poiščejo izven ministrstva. 
Grafikon 4: Anketiranci glede na trajanje zaposlitve na ministrstvu 
 
Vir: lasten, tabela 8 
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Drugi del ankete je vseboval šest vprašanj (vprašanja od 2.1 do 2.6). Na prvo vprašanje o 
splošnem zadovoljstvu je kar 91 % anketirancev odgovorilo, da se pri delu na splošno 
počutijo najmanj srednje zadovoljne. Ker zaposleni v vsakdanjih pogovorih delujejo 
razmeroma nezadovoljni pri svojem delu, so rezultati na to vprašanje presenetili. 
Razlogov za zadovoljstvo zaposlenih pri delu je očitno mnogo več, kot je razlogov za 
nezadovoljstvo. Nezadovoljstvo (8 %) in skrajno nezadovoljstvo (1 %) občutijo anketiranci, 
ki se ne ujamejo najbolje s sodelavci in vodstvom, so konfliktni, imajo slabo plačo, jih moti 
organiziranost, način dela, birokratiziranost in pomanjkanje discipline (grafikon 5).  
Grafikon 5: Ocena splošnega zadovoljstva anketirancev pri delu 
 
Vir: lasten, tabela 9 
Na drugo vprašanje je 42 % anketirancev odgovorilo, da se pri delu občasno počutijo 
nezadovoljne. 23 % se jih pri svojem delu redko počuti nezadovoljne. 17 % anketirancev je 
pri delu zelo redko nezadovoljnih in 14 % jih je pogosto nezadovoljnih. Samo 2 % 
anketirancev se zelo pogosto počuti nezadovoljne in enak delež (2 %) je anketirancev, ki 
se nikoli ne počutijo nezadovoljne pri svojem delu (grafikon 6). Do nezadovoljstva 
anketirancev pri delu prihaja zaradi stresnih situacij, povečanega obsega dela, 
nadomeščanja sodelavcev, lovljenja rokov, menjav vodstva, slabih medosebnih odnosov, 
neustreznih pogojev dela, konfliktov, prelaganja delovnih nalog, neenakopravnega 
odnosa vodstva do zaposlenih. Nezadovoljstvo je pogosteje zaznati na določene dneve v 
tednu in mesecu, pred večjimi dogodki, v času priprave zakonov in ob reorganizacijah.  
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Grafikon 6: Frekvenca nezadovoljstva anketirancev pri delu 
 
Vir: lasten, tabela 10 
Na tretje vprašanje (grafikon 7) je 77 % anketirancev odgovorilo, da jih bolj zadovoljujejo 
nematerialni vidiki dela kot materialni. 23 % anketirancev meni nasprotno, saj jih bolj 
zadovoljujejo materialni vidiki dela. Odzivi anketirancev kažejo na to, da plača in dodatki k 
plači niso najpomembnejši vidik njihovega zadovoljstva pri delu. Anketirancem več 
pomenijo dobri medosebni odnosi, ustrezni delovni pogoji, varnost in stalnost zaposlitve 
in drugi vidiki, ki se jih ne da izraziti v denarju. 
Grafikon 7: Vidiki dela, ki anketirance bolj zadovoljujejo  
 
Vir: lasten, tabela 11 
Pri četrtem vprašanju so se morali anketiranci opredeliti do menjave svoje zaposlitve na 
ministrstvu. 35 % anketirancev svojega položaja ne bi spremenilo. To pomeni, da so 
njihove potrebe pri delu in v povezavi z delom dovolj dobro zadovoljene, da si situacije ne 
želijo spremeniti. Anketiranci, ki si želijo svoje potrebe pri delu bolje zadovoljiti, bi se v 
enaki meri odločili za drugo delovno mesto na ministrstvu (16 %), si zaposlitev poiskali 
drugje v javnem sektorju (16 %) ali se zaposlili v zasebnem sektorju (16 %). 17 % 
anketirancev je navedlo možnost »drugo« (grafikon 8).  
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Grafikon 8: Opredelitev anketirancev do menjave zaposlitve 
 
Vir: lasten, tabela 12 
Anketiranci, ki so izbrali možnost »drugo«, so med drugim navedli, da si želijo: 
- izboljšav na trenutnem delovnem mestu; 
- boljšega ovrednotenja svojega delovnega mesta; 
- razbremenitve delovnih obveznosti; 
- izboljšanja delovnih pogojev; 
- delo opravljati od doma; 
- opravljati isto delo z drugimi sodelavci; 
- delo zamenjati za zaposlitev (znotraj ali izven ministrstva), ki bi jih bolj izpolnjevala 
ter od njih zahtevala več osebnih in strokovnih kompetenc. 
Pri petem vprašanju je 66 % anketirancev trdilo, da so njihove sposobnosti in znanja višji, 
kot jih zahteva njihovo delovno mesto (grafikon 9). To pomeni, da se anketiranci čutijo 
dovolj sposobni za opravljanje obsežnejših, odgovornejših in zahtevnejših delovnih nalog, 
kot se jih od njih pričakuje in zahteva. 34 % anketirancev je menilo, da njihova znanja in 
sposobnosti niso višji od zahtev delovnega mesta. Pri slednjih gre verjetno za anketirance, 
ki delovne naloge opravljajo namesto sodelavcev na višjih delovnih mestih ali pa so 
delovne naloge prevzeli od drugih, hkrati pa niso dobili ustreznih navodil za njihovo 
opravljanje. 
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Grafikon 9: Samoocena anketirancev glede tega, ali so njihova znanja in kompetence višji od 
zahtev delovnega mesta 
 
Vir: lasten, tabela 13 
Pri zadnjem vprašanju drugega dela je 57 % anketirancev odgovorilo, da so pripravljeni 
zamenjati svojo zaposlitev za višjo plačo (grafikon 10). Višja plača je za večino 
anketirancev dovolj velik razlog, da bi se odpovedali nekaterim prednostim zaposlitve 
(redno plačilo, poznan sistem napredovanj, varnost zaposlitve) na ministrstvu. Izboljšanje 
plače in menjava zaposlitve lahko na drugi strani pomenita poslabšanje drugih vidikov 
zadovoljstva zaposlenih pri delu (slabši medosebni in delovni pogoji, stres). Tega tveganja 
se očitno zaveda tudi dobra tretjina (35 %) anketirancev, ki je bila pri navedenem 
vprašanju neodločena. Samo 8 % anketirancev je odgovorilo, da niso pripravljeni 
zamenjati svoje zaposlitve za višjo plačo. To lahko pomeni, da je njihova plača že dovolj 
visoka ali da dajejo drugim potrebam večjo težo, kot jo dajejo potrebi po denarju. 
Grafikon 10: Pripravljenost anketirancev za menjavo zaposlitve z višjo plačo 
 
Vir: lasten, tabela 14 
Tretji del diplomskega dela se je nanašal na vidike zadovoljstva pri delu. Anketiranci so s 
pomočjo ocenjevalne lestvice označili stopnjo svojega zadovoljstva z nekaterimi vidiki 
zadovoljstva pri delu. Lestvica je bila petstopenjska. Njene ocene so se gibale od 1 (zelo 
nezadovoljen) do 5 (zelo zadovoljen). Oceno 6 (nisem opredeljen) so izbrali anketiranci, ki 
se do posameznega vidika niso opredelili. Te ocene so bile izvzete iz nadaljnje analize 
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rezultatov, saj niso predstavljale dejanske stopnje zadovoljstva, temveč samo 
neopredeljenost anketiranca do ocene posameznega vidika. 
Vidikom zadovoljstva so bile na podlagi vseh ocen posameznega vidika zadovoljstva 
izračunane povprečne vrednosti in razvrščene od najvišje do najnižje povprečne 
vrednosti. Razporeditev vidikov zadovoljstva prikazuje grafikon 11. Anketiranci so najbolje 
ocenili vidik, ki se nanaša na zadovoljstvo z zadnjo oceno delovne uspešnosti (4,64). 
Razlog za tako visoko zadovoljstvo z navedenim vidikom je, da so ocene delovne 
uspešnosti zaposlenih na ministrstvu zelo visoke in pogosto neobjektivne. Marljivi 
zaposleni dobijo dobro oceno, ker si to zaslužijo, manj marljivi pa zato, da zaradi slabe 
ocene ne povzročajo težav. Od dobre ocene delovne uspešnosti sta deloma odvisna 
trajanje dopusta in napredovanje. Ker dodatkov k plači ni, vodje zaposlene predobro 
ocenijo in jim z navedenim omogočijo izboljšanje plače (ob času napredovanja) ali 
dodaten dan letnega dopusta. 
Sankcioniranje in odpuščanje zaposlenih se na ministrstvu pojavlja redko, zato lahko 
zaposleni občutijo visoko stopnjo stalnosti in varnosti zaposlitve (4,42). Tretji najbolje 
ocenjen vidik je zadovoljstvo z odnosi s sodelavci (4,29). Odnosi na ministrstvu so 
večinoma zelo sproščeni in pristni, predvsem znotraj posameznih enot (sektorja, službe, 
direktorata) in manj, ko gre za odnose med enotami. Med zaposlenimi se napetosti ali 
konflikti ne pojavljajo pogosto ali jih vsaj ni zaznati. Zaposleni vedo, katere so njihove 
delovne naloge in kako jih opraviti, zato so lahko pri svojem delu razmeroma samostojni 
(4,29). Čeprav je delovni čas na ministrstvu premakljiv (med 7.30 in 17.30), imajo 
zaposleni z majhnimi otroki in tisti, ki se vozijo iz oddaljenih krajev, željo po drugačnem 
delovniku. Vodstvo večino zahtev odobri in zaposlenim omogoči, da pridejo na delo pred 
sedmo uro, imajo krajši ali podaljšan delovni čas. Povprečno zadovoljstvo anketirancev z 
navedenim vidikom je dokaj visok, 4,12. Sledili so številni vidiki, katerih povprečne ocene 
zadovoljstva so se gibale okoli sredine.  
Najslabše je bil ocenjen vidik zadovoljstvo z dodatki k plači (2,37). Zaposleni za dobro 
opravljeno delo ne prejmejo stimulacij ali dodatkov za povečan obseg dela, zato pogosto 
niso motivirani za prevzemanje dodatnih ali težjih delovnih nalog, saj od tega nimajo 
nobene dodatne denarne koristi. Drugi najslabše ocenjeni vidik je zadovoljstvo s pravično 
razdelitvijo delovnih obveznosti med zaposlenimi (2,85). Delovne obveznosti zaposlenih 
na ministrstvu resnično niso vedno najbolj pravično razdeljene. Nekateri so obremenjeni 
preveč ali premalo, opravljajo delo namesto drugih ali delo, ki presega njihova znanja in 
sposobnosti. Tretji najslabše ocenjeni vidik je bil vidik zadovoljstvo s številom notranjih 
aktov (2,86). Veliko število navodil, pravilnikov in obvestil anketirance očitno spravlja v 
nezadovoljstvo. Težava je, ker so akti posredovani po elektronski pošti, objavljeni na 
oglasni deski ali prejeti s strani zaposlenih. Akti so pogosto preobsežni, nepregledni in 
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decentralizirani. Sistem napredovanja je na ministrstvu birokratski in neobjektiven. 
Zaposleni lahko napredujejo na vsaka tri leta, in sicer pod pogojem, da imajo dovolj visoke 
ocene delovne uspešnosti. Napredovanja izven te ureditve so redka in predvsem 
posledica vez in poznanstev. Anketiranci so vidik zadovoljstvo z možnostmi za 
napredovanje v povprečju ocenili z 2,88.  
Grafikon 11: Zadovoljstvo anketirancev z nekaterimi vidiki zadovoljstva pri delu 
 
Vir: lasten, tabela 15 
Anketiranci, ki so pogrešili katerega izmed vidikov, ki aktivneje vpliva na njihovo 
zadovoljstvo pri delu, so imeli možnost, da navedejo vidik zadovoljstva po lastnem izboru 
in oceno zadovoljstva z njim (tabela 1). Navedli so, da so zelo nezadovoljni s strokovnostjo 
nadrejenih, z zdravstvenim zavarovanjem za službene poti v tujino in varnostjo pri delu. 
Kar se tiče zdravstvenega zavarovanja za službene poti v tujino, je zaposlenim 
zagotovljeno osnovno zdravstveno zavarovanje. Dodatno zavarovanje si morajo zaposleni 
urediti in plačati sami. Razlog za nezadovoljstvo anketirancev s požarno varnostjo je v 
tem, da je požarna varnost v eni izmed stavb ministrstva resnično slaba.  
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Za morebitno evakuacijo stavbe z desetimi nadstropji je zaposlenim na voljo samo eno 
stopnišče. Požarnih stopnic ali drugega izhoda iz stavbe ni. Okna pisarn so dvojna in se jih 
ne da odpreti dovolj, da bi se zaposleni lahko skozi njih rešili. Morda bi bilo mogoče razbiti 
dvojna stekla, kar pa je vprašljivo zaradi debeline samih oken. Zaradi vrste dela in 
delovnih nalog večina zaposlenih verjetno res nima veliko možnosti za interdisciplinarno 
sodelovanje, delo v timu in kreativnost pri delu, zato je njihovo nezadovoljstvo razumljivo. 
Tabela 1: Vidiki in ocene zadovoljstva z delom po izboru anketirancev 
Vidiki zadovoljstva Ocena zadovoljstva 
Zadovoljstvo s strokovnostjo nadrejenih. Zelo nezadovoljen 
Zadovoljstvo z zdravstvenim zavarovanjem za službene poti v tujino. Zelo nezadovoljen 
Zadovoljstvo z varnostjo pri delu (neurejena požarna varnost). Zelo nezadovoljen 
Zadovoljstvo s pretokom informacij. Nezadovoljen 
Zadovoljstvo z možnostmi za interdisciplinarno sodelovanje in delo v timu. Nezadovoljen 
Zadovoljstvo z možnostmi za kreativno delo. Nezadovoljen 
Zadovoljstvo s tem, da delam v stroki, za katero sem se izobrazil. Zelo zadovoljen 
Vir: lasten (2018) 
V četrtem delu ankete so imeli anketiranci možnost podati pozitivna mnenja v povezavi z 
njihovo zaposlitvijo na Ministrstvu za okolje in prostor. To možnost je izkoristilo 10 % 
anketirancev. Navedeni so nekateri pozitivni odzivi anketirancev:  
- ni vpletanja v strokovne odločitve s političnega vidika; 
- pravično napredovanje; 
- premakljiv delovni čas; 
- dobri medosebni odnosi; 
- konstruktivnost sodelavcev; 
- vodstvo se ne vmešava v stroko in podpira predloge stroke; 
- procesi znotraj ministrstva (usklajevanje, podpisovanje dopisov in potnih nalogov) 
potekajo hitro in transparentno; 
- pozitivna splošna klima na ministrstvu; 
- možnost podaje mnenj zaposlenih. 
V zadnjem delu ankete so imeli anketiranci možnost podati negativna mnenja v povezavi s 
svojo zaposlitvijo na Ministrstvu za okolje in prostor. To možnost je izkoristilo 32 % 
anketirancev. Odzivi anketirancev so zaradi preglednosti strnjeni v nekaj področij, čeprav 
se med seboj pokrivajo in dopolnjujejo. 
Ravnanje z ljudmi pri delu: 
- preveliko število (nesposobnih in neučinkovitih) zaposlenih; 
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- zaposlovanje v delih, kjer ni potrebe za to, in premajhno število zaposlenih v 
drugih delih ministrstva; 
- pomanjkanje zanimanja za izboljšave dela in zadovoljstvo zaposlenih (ni npr. knjige 
pritožb ali vprašalnikov); 
- nekateri so na vodilnih položajih brez ustreznih izkušenj, znanj in osebnostnih 
lastnosti; 
- strankarsko zaposlovanje in napredovanje (politično, sosedsko in sorodstveno), 
nepotizem ter korupcija; 
- neustrezna politika zaposlovanja (obvezno najprej iskanje oseb znotraj ministrstva 
oz. prerazporeditve, nato iskanje znotraj javnega sektorja ter nazadnje izven 
njega); 
- premajhno število izobraževanj in usposabljanj. 
Vodenje: 
- pomanjkljiva realizacija in obravnava idej zaposlenih (ni povratnih informacij, zakaj 
se predlogi in pobude zaposlenih niso upoštevali); 
- bolj jasno določiti cilje/naloge posameznih organizacijskih enot ter izboljšati 
pretok vertikalnih in horizontalnih informacij; 
- premalo tedenskih sestankov oziroma kolegijev; 
- pomanjkanje spodbudnih besed, motiviranja in pohval s strani vodij ter 
neenakopravna obravnava vodij do zaposlenih,  
- premajhno sodelovanje vodstva pri reševanju problemov (vodstvo naj se pri 
odločitvah ne izmika ampak bolj stoji za svojimi odločitvami); 
- premajhno spremljanje opravljenega dela, obvezno uvesti sankcioniranje nedela in 
slabo opravljenega dela. 
Organiziranost: 
- predolgi procesi dela (preveč potrjevalcev gradiv, dolgi postopki potrjevanja, ni 
rešeno potrjevanje gradiv v primeru odsotnosti); 
- prevelika obremenitev marljivejših zaposlenih (problematične v izogib konfliktom 
pusti pri miru); 
- preveč formalnosti, pravilnikov, navodil in obvestil (zaradi administracije 
zmanjkuje časa za vsebinsko delo); 
- sklepi letnega dogovora niso realizirani; 
- neenakomerna in nepravična razporeditev delovnih nalog ter podvajanje delovnih 
nalog; 
- odločitve se sklepajo brez terenskih ogledov in vizualizacije dejanskega stanja; 




- bolje izkoriščati in spodbujati znanje ter ustvarjalnost zaposlenih; 
- premalo parkirnih prostorov; 
- premalo dni dopusta; 
- delovni pogoji niso povsod zagotovljeni (neprimerna delovna oprema, sanitarije in 
požarna varnost); 
- oteženo sodelovanje in srečevanje zaposlenih zaradi delovnih prostorov na 
različnih lokacijah; 
- prenizka plača in odsotnost dodatkov; 
- ni nagrajevanj za dobro opravljeno delo in dodatkov za povečan obseg dela. 
Medosebni odnosi: 
- pojav seksizma, homofobije in pomanjkanje tolerance; 
- posamezniki se otepajo svojega dela, ne prevzemajo odgovornosti za opravljeno 
delo in delo prelagajo na druge; 
- premalo družabnih dogodkov in pomanjkanje skupnih prostorov za neformalno 
druženje; 
- intenzivnejše sodelovanje in posvetovanje z zunanjimi strokovnjaki; 
- premalo strokovnega povezovanja, sodelovanja in timskega dela med 
posameznimi enotami ministrstva, z drugimi resorji in organi v sestavi; 
- pomanjkanje sodelovanja med zaposlenimi ter neodzivnost enot in posameznikov. 
5.4 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Zaposleni so se na anketo odzvali v velikem številu, čeprav je bila delno objavljena še v 
času zimskih šolskih počitnic, ko je bilo na delovnem mestu manj zaposlenih. Tematika je 
anketirance zanimala, kar je bilo razvidno iz velikega števila vrnjenih anket in številnih 
povratnih mnenj iz zadnjih dveh delov ankete. Pri analizi rezultatov ankete je bilo 
ugotovljeno, da so nekateri anketiranci posamezno vprašanje narobe razumeli ali ga niso 
dobro prebrali. Nekateri anketiranci so odgovarjali nepovezano z vsebino vprašanja, se 
ponavljali, navedli neresnične odgovore ter izkoristili anketo za izpostavitev osebnih 
zamer in sporov s sodelavci in nadrejenimi. Pri analizi rezultatov ankete je bilo 
ugotovljeno, da bi bilo nekatera vprašanja treba zastaviti nekoliko drugače.  
Na podlagi analize rezultatov sta bili obe delovni hipotezi ovrženi. Za preverjanje prve 
hipoteze, da so na Ministrstvu za okolje in prostor zaposleni v povprečju nezadovoljni pri 
delu, je bil uporabljen t-test. Odgovori anketirancev, ki so pri vprašanju o splošnem 
zadovoljstvu izbrali odgovor skrajno nezadovoljen ali nezadovoljen, so bili ovrednoteni z 
vrednostma 1 in 2. Meja, pri kateri se interpretacija prevesi v eno ali drugo stran, je bila 
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postavljena pri vrednosti 3. Nad to vrednostjo ni šlo več za nezadovoljstvo anketirancev, 
temveč za večje ali manjše zadovoljstvo.  
Postavljeni sta bili naslednji statistični hipotezi: 
0,3V2.1:0 H  
0,3 V2.1 :1 H  
Tabela 2: Aritmetična sredina odgovorov anketirancev na vprašanje 2.1 
 N Ar. sredina 
Kako bi ocenili vaše splošno zadovoljstvo pri delu? 122 3,58 
Vir: lasten 
Tabela 3: T-test odgovorov anketirancev na vprašanje 2.1 
 Testna vrednost = 3 
t df Sig. (2-
tailed) 
Razlika 95-odstotni interval zaupanja 
Spodaj Zgoraj 
Kako bi ocenili vaše splošno 
zadovoljstvo pri delu? 
7,921 122 0,000 0,582 0,44 0,73 
Vir: lasten 
Iz tabele 2 je razvidno, da je vzorčna aritmetična sredina vseh odgovorov anketirancev 
(N = 122) na vprašanje 3,58. Iz tabele 3 je razvidno, da je stopnja značilnosti testa manjša 
od 0,05, zato je bila ničelna hipoteza H0 zavrnjena in sprejeta hipoteza H1, da je povprečje 
spremenljivke nad testno vrednostjo 3,0. Na osnovi vzorca anketirancev je bil pri stopnji 
tveganja α = 0,05 sprejet sklep, da so zaposleni v povprečju pri svojem delu vsaj srednje 
zadovoljni ali zadovoljni ali zelo zadovoljni. Z navedenim je bila ovržena prva hipoteza 
diplomskega dela, da so na Ministrstvu za okolje in prostor zaposleni v povprečju 
nezadovoljni pri delu. 
Za statistično preverjanje druge hipoteze diplomskega dela je bil uporabljen test dvojic. 
Hipoteza je bila, da so zaposleni na Ministrstvu za okolje in prostor pri delu najmanj 
zadovoljni z vidikom zadovoljstva, ki se nanaša na odnose z nadrejenimi. Hipoteza se je 
nanašala na tretje vprašanje ankete, pri katerem so anketiranci s pomočjo petstopenjske 
ocenjevalne lestvice ocenili svoje zadovoljstvo z nekaterimi najpogostejšimi vidiki 
zadovoljstva pri delu. Na podlagi prejetih odgovorov so bile izračunane povprečne 
vrednosti posameznih vidikov.  
Postavljeni sta bili naslednji statistični hipotezi: 
29,28,27,26,25,23,22,21,20,19,18,17,16,15,14,13,12,11,10,9,8,7,6,5,4,3,2,1240 TT: H
29,28,27,26,25,23,22,21,20,19,18,17,16,15,14,13,12,11,10,9,8,7,6,5,4,3,2,1241 TT: H  
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Tabela 4: Test dvojic odgovorov anketirancev na vprašanje 3 







   
Par 
1 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
vodenjem ministrstva. 
0,730 1,361 0,123 5,921 121 0,000 
Par 
2 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
možnostjo sodelovanja v odločitvenih 
procesih. 
0,730 1,455 0,132 5,539 121 0,000 
Par 
3 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo s 
pravočasno obveščenostjo o delovnih 
obveznostih. 
0,562 1,341 0,122 4,610 121 0,000 
Par 
4 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z zadnjo 
oceno delovne uspešnosti. 
-0,787 1,338 0,121 -6,498 121 0,000 
Par 
5 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
realizacijo sklepov letnega pogovora. 
0,008 1,314 0,119 0,069 121 0,945 
Par 
6 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
enakopravno obravnavo zaposlenih. 
0,951 1,354 0,123 7,759 121 0,000 
Par 
7 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo s plačo. 
0,828 1,552 0,140 5,893 121 0,000 
Par 
8 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
ugodnostmi v nedenarni obliki 
(telefon, računalnik, parkirno 
mesto …). 
0,598 1,961 0,178 3,370 121 0,001 
Par 
9 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z dodatki 
k plači (dodatek za povečan obseg 
dela, stalna pripravljenost). 
0,959 1,913 0,173 5,537 121 0,000 
Par 
10 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
možnostmi za izobraževanje, 
izpopolnjevanje in usposabljanje. 




Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
motiviranjem in stimuliranjem s 
strani nadrejenega. 
0,705 1,346 0,122 5,782 121 0,000 
Par 
12 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo s 
samostojnostjo pri delu. 
-0,246 1,222 0,111 -2,223 121 0,028 
Par 
13 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo s 
stalnostjo in varnostjo zaposlitve. 
-0,402 1,389 0,126 -3,195 121 0,002 
Par 
14 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
možnostmi za karierni razvoj. 
0,820 1,606 0,145 5,638 121 0,000 
Par 
15 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
možnostmi za napredovanje. 
1,008 1,469 0,133 7,582 121 0,000 
Par 
16 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo s 
pohvalami za dobro opravljeno delo.  
0,361 1,206 0,109 3,302 121 0,001 
Par 
17 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
upoštevanjem mojih predlogov, 
pobud in idej. 
0,352 1,149 0,104 3,387 121 0,001 
Par 
18 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo s 
sodelovanjem z drugimi 
organizacijskimi enotami.  
0,689 1,622 0,147 4,690 121 0,000 
Par 
19 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
delovnim mestom. 
0,254 1,276 0,116 2,199 121 0,030 
Par 
20 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z odnosi s 
sodelavci. 
-0,295 1,238 0,112 -2,633 121 0,010 
Par 
21 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
zagotovitvijo nadomeščanja v času 
moje odsotnosti. 
0,123 1,412 0,128 0,962 121 0,338 
Par 
22 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo s 
številom notranjih aktov (pravilniki, 
navodila itd.). 




Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo s 
številom in obsežnostjo delovnih 
obveznosti. 
0,566 1,273 0,115 4,909 121 0,000 
Par 
24 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo s 
pravično razdelitvijo delovnih 
obveznosti med zaposlenimi. 
1,090 1,342 0,122 8,971 121 0,000 
Par 
25 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z vrsto 
dela (zanimivost, dinamičnost, 
monotonost …). 
0,115 1,337 0,121 0,948 121 0,345 
Par 
26 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
delovnim časom. 
-0,098 1,405 0,127 -0,773 121 0,441 
Par 
27 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z zaščito 
pred mobingom, spolnimi, verbalnimi 
in fizičnimi ravnanji. 
0,123 1,352 0,122 1,005 121 0,317 
Par 
28 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. – Zadovoljstvo z 
delovnimi pogoji (delovna oprema, 
delovni prostori …). 
0,426 1,532 0,139 3,074 121 0,003 
Vir: lasten 
Ker so bile nekatere polovične stopnje značilnosti manjše od 0,05 (tabela 4), je bila 
hipoteza H0 zavrnjena in sprejeta alternativna hipoteza H1. To pomeni, da je vidik 
zadovoljstva odnosa z nadrejenim ocenjen bolje od vsaj nekaterih drugih vidikov oziroma 
ni najslabše ocenjen med vsemi navedenimi vidiki. Na osnovi vzorčnih odgovorov je bila 
pri stopnji tveganja α = 0,05 zavrnjena druga hipoteza diplomskega dela, da so zaposleni 
na Ministrstvu za okolje in prostor pri delu najmanj zadovoljni z vidikom zadovoljstva, ki 
se nanaša na odnose z nadrejenimi. 
Na podlagi analize rezultatov in povratnih informacij anketirancev so v nadaljevanju 
navedeni nekateri predlogi izboljšav. Zaradi večje preglednosti so predlogi razdeljeni v 
nekaj področij. 
VEČJE ŠTEVILO KOLEGIJEV IN SESTANKOV 
Med nujnimi ukrepi je uvedba tedenskih ali občasnih kolegijev oziroma sestankov vodij z 
zaposlenimi (kjer se to še ne izvaja oz. ne izvaja dovolj pogosto). S sestanki bi se izboljšal 
pretok informacij med zaposlenimi. Na sestankih bi se vodje seznanili z opravljenimi 
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preteklimi delovnimi aktivnostmi zaposlenih in številom tekočih delovnih aktivnosti 
zaposlenih. Na podlagi teh informacij bi vodje zaposlenim lažje, bolj enakomerno in 
pravično razdelili nove delovne obveznosti. Vodje se morajo pogosteje vključevati v 
reševanje problemov, sprejemati jasne odločitve in stati za njimi. Kolegije bi morali 
izkoristili za motiviranje zaposlenih, izrekanje pohval za dobro opravljeno delo, obravnavo 
idej in pobud zaposlenih v povezavi z njihovim delom, obveščanje zaposlenih o dogajanju 
na ministrstvu, reševanje konfliktov in tudi strokovne razprave. Tudi če zaradi narave dela 
sestanki niso potrebni, bi bili sestanki koristni za polformalno druženje, komuniciranje in 
povezovanje, zlasti ker ministrstvo nima skupnih prostorov za neformalno druženje.  
ENAKOPRAVNOST VODIJ DO ZAPOSLENIH 
Anketiranci so v anketi večkrat navedli, da jih motita neenakopraven odnos vodij do 
zaposlenih in nedelo posameznikov. Pogosteje bi bilo treba preverjati dejansko 
obremenjenost in število delovnih aktivnosti zaposlenih. Neenakopraven odnos vodij do 
zaposlenih bi lahko zmanjšali s spremenjenim načinom dodeljevanja delovnih obveznosti, 
ki bi morale biti prilagojene sposobnostim zaposlenih. Manj perspektivni in pasivni 
zaposleni bi morali opravljati večje število manj zahtevnih obveznosti ali pa bi jim bilo 
treba najti primernejše delovne obveznosti ali delovna mesta znotraj ministrstva, ki bi bila 
primernejša njihovim zmožnostim in interesom. Bolj sposobni, angažirani in ambiciozni 
zaposleni bi opravljali delovne aktivnosti, ki zahtevajo več angažiranja, samoiniciative in 
zagnanosti. Z navedenim bi bilo preprečeno, da bi bili uspešni vedno bolj obremenjeni, 
manj uspešni pa bi ostali z isto količino delovnih obveznosti. S primernejšo 
(pre)razporeditvijo delovnih obveznosti bi bilo manj potreb po dodatnih zaposlitvah. Če bi 
se izkazalo, da so te vseeno potrebne, bi se primerne osebe moralo iskati najprej znotraj 
javne uprave in šele nato izven nje.  
OCENJEVANJE IN VODENJE ZAPOSLENIH 
Pri ocenjevanju se predlaga, da vodstvo zaposlene ocenjuje bolj objektivno. Objektivnost 
bo stimulacija za tiste, ki si dobro oceno zaslužijo, in kritika za tiste, ki si je ne. Vodstvo 
mora biti bolj odločno, suvereno in enako pošteno do vseh zaposlenih in ne sme tolerirati 
nedela ter se ne pustiti ustrahovati s strani konfliktnih zaposlenih. Vodstvo bi se moralo 
pogosteje posluževati disciplinskih ukrepov in sankcij, ne glede na to, kateri politični 
usmeritvi sankcionirani zaposleni pripada ali kakšne probleme lahko povzroči vodstvu. 
Nekateri posamezniki se delu izogibajo, ga prelagajo na druge sodelavce ali ga namenoma 
opravijo slabo. Ker nedelo nekaterih v neenakopraven odnos spravlja druge zaposlene, je 
bistveno, da vodje vedenje problematičnih posameznikov prepoznajo in ga ne tolerirajo. 
Vodstvo v prihodnje ne sme več tolerirati posameznikov, ki med službenim časom 
opravljajo svoje večurne zasebne aktivnosti. Osebe, ki si to lahko privoščijo, so ali premalo 
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obremenjene, imajo premalo nadzora s strani vodje ali si vodje takega vedenja ne želijo ali 
ne upajo preprečiti. 
Pomanjkanje nadzora, kontrole in sankcij meče slabo luč na že splošno slabo mnenje, ki ga 
imajo državljani o javni upravi. Nesprejemljivo namreč je, da se nekateri zaposleni ne 
oglašajo na telefon, ne vračajo klicev (čeprav so na svojem delovnem mestu), ne 
odgovarjajo na pošto, ne dajejo povratnih informacij strankam, ne poskrbijo za svoje 
nadomeščanje, ne sporočijo svoje odsotnosti in se ne udeležujejo sestankov (čeprav 
potrdijo svojo udeležbo).  
Zaposleni bi bili bolj motivirani, če bi bili za dodatno delo, nadomeščanje sodelavcev 
oziroma dodatne obremenitve stimulirani. Ker imajo enako plačo ne glede na to, ali imajo 
poleg svojih še dodatne naloge, večina verjetno ne želi delati več, kot je nujno potrebno.  
OBVEŠČANJE O NOTRANJIH AKTIH 
Obvestilom, notranjim aktom, navodilom in drugim informacijam, ki so objavljeni na 
elektronski oglasni deski ministrstva, je treba nujno povečati preglednost, dodati filtre za 
lažje iskanje, jih bolj sistematično razvrstiti in posredovati zaposlenim. Navodil za določen 
delovni proces, ki ga izvaja manjša skupina zaposlenih, ni treba pošiljati vsem zaposlenim, 
temveč samo tistim, ki se jih delovni proces tiče. Ker je obvestil in navodil preveč in so 
preobsežna, jih zaposleni pogosto spregledajo in niti ne preberejo. 
USPOSOBLJENOST VODSTVA 
Anketiranci so navedli, da jih moti, da so na vodstvena delovna mesta imenovane osebe, 
ki so na svojem položaju zaradi vez in poznanstev ter brez ustreznih vodstvenih izkušenj, 
znanj in strokovnosti. Vodje bi se morali redno ali pogosteje udeleževati izobraževanj na 
temo vodenja in ravnanja z ljudmi pri delu. Primernost osebe za vodstveni položaj bi 
morda bolj objektivno preverili z uvedbo nacionalnih psiholoških testov, ki bi jih lahko 
izvajali na Ministrstvu za javno upravo. 
ORGANIZIRANOST 
Ministrstvo je bilo v zadnjih letih dvakrat reorganizirano. Ob prvi reorganizaciji je bilo 
razdeljeno na dva dela, ki sta bila pridružena drugima dvema ministrstvoma. Ob naslednji 
reorganizaciji pa sta bili področji ponovno združeni in nastalo je novo ministrstvo. Vodstvo 
ministrstva bi si moralo v prihodnje bolj prizadevati za preprečitev tovrstnih reorganizacij 
ministrstva, saj proces reorganizacije povzroča nejevoljo med zaposlenimi, stres (menjava 
sodelavcev, vodstva, delovnih pogojev) in ministrstvu povzroča dodatne stroške. Ob 
neizogibnih reorganizacijah pa bi bilo smiselno razmisliti o namestitvi zaposlenih (ožji del 
ministrstva) v isto stavbo. Ta bi v prvi vrsti morala ustrezati požarni varnosti. Z 
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namestitvijo zaposlenih v isti stavbi bi zaposleni imeli večji občutek povezanosti, enotnosti 
in pripadnosti. Olajšano bi bilo tudi sodelovanje, druženje in povezovanje med 
zaposlenimi. 
POZITIVNA NARAVNANOST ZAPOSLENIH 
K izboljšanju zadovoljstva pri delu bi lahko več prispevali tudi zaposleni sami. Pomembno 
je, da gradijo iskrene odnose, sproti rešujejo konflikte, si priznavajo in dovolijo različnost v 
mišljenju, osebnostnih lastnostih in načinu dela. Obvezno se morajo izogibati različnim 
oblikam spolnega ali verbalnega nadlegovanja ter jih preprečiti in se zavedati vseh 
prednosti, ki jim jih zaposlitev na ministrstvu omogoča. Zaposleni, ki se redno in zelo 
pogosto počutijo nezadovoljni pri delu in se veliko pritožujejo glede svojega dela, 
organizacije in vodenja na ministrstvu, bi morda morali razmisliti o zaposlitvi drugje.  
Rezultati ankete so pokazali drugačno mnenje, kot je bilo ustvarjeno pred postavitvijo 
hipotez in pred izvedbo analize. Na podlagi ugotovljenega je mogoče zaključiti, da 
zaposleni v vsakdanjih pogovorih pretiravajo pri izražanju svojega nezadovoljstva pri delu. 




Zadovoljstvo je ena izmed glavnih vrednot na zasebnem in poklicnem področju 
posameznikov. Če so na zasebnem področju posameznikov možnosti za doseganje 
zadovoljstva dokaj neomejene, temu pogosto ni tako na poklicem področju 
posameznikov, kjer so možnosti veliko bolj omejene. Uspešne združbe in združbe, ki to 
želijo postati, morajo spremljati svoje poslovno okolje, del katerega so tudi zaposleni, in 
namenjati skrb zadovoljstvu zaposlenih pri delu. Skrb za zaposlene se v javnem in 
zasebnem sektorju nekoliko razlikuje. Zasebni sektor je pri svojem delovanju razmeroma 
svoboden, kar zadeva tudi ravnanje z ljudmi pri delu. V javnem sektorju je več ovir pri 
ravnanju z zaposlenimi pri delu in zagotavljanju njihovega zadovoljstva pri delu. Med 
ovirami gre za omejena proračunska sredstva, pomanjkljivo znanje kadrovskih služb, 
vodje brez ustreznih kompetenc in izkušenj, menjave vlad, reorganizacije in pomanjkanje 
konkurence. V Sloveniji so bile raziskave zadovoljstva zaposlenih pri delu v zadnjih letih 
pogoste. Na podlagi teoretičnih izhodišč, zastavljenih ciljev in postavljenih hipotez je bila 
prvič izvedena raziskava zadovoljstva zaposlenih na Ministrstvu za okolje in prostor. 
V teoretičnem delu raziskave so bila predstavljena prva proučevanja zadovoljstva 
zaposlenih pri delu in pojasnjeno razlikovanje med izrazi zadovoljstvo, zadovoljstvo 
zaposlenih in zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Številne različne opredelitve zadovoljstva 
zaposlenih pri delu je mogoče strniti v opredelitev, da gre pri zadovoljstvu zaposlenih pri 
delu za pozitivne izkušnje, aktivnosti in občutja zaposlenih v povezavi z njihovim delom. 
Nezadovoljstvo se med zaposlenimi najpogosteje pojavi, ko niso izpolnjena njihova 
pričakovanja v povezavi z delom, zaradi slabega vodenja, neustreznih delovnih pogojev in 
medosebnih odnosov ter neustreznega plačila. Nezadovoljstvo zaposlenih pri delu ima 
negativne učinke na zaposlene in združbo (pogostejše odsotnosti, kraje, zmanjšana 
produktivnost in delovna vnema, pogostejši konflikti, slab ugled v javnosti). Pozitivni 
učinki zadovoljstva zaposlenih pri delu so najpogosteje večja motiviranost, lojalnost in 
uspešnost zaposlenih, manj odsotnosti zaposlenih, manjše število napak pri delu, večje 
zadovoljstvo strank in dober ugled združbe. 
Oceno zadovoljstva zaposlenih pri delu je mogoče podati na podlagi poznavanja 
dejavnikov in vidikov zadovoljstva zaposlenih pri delu. Dejavniki vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih pri delu in so najpogosteje demografski, skupinski, organizacijski, osebnostni in 
dejavniki okolja. Poleg dejavnikov zadovoljstva je treba pri ugotavljanju zadovoljstva 
zaposlenih pri delu upoštevati tudi vidike zadovoljstva pri delu dela. Vidiki so različna 
področja, s katerimi so zaposleni bolj ali manj zadovoljni. Med vidiki se najpogosteje 
pojavljajo vodenje, plača, napredovanje, medosebni odnosi, narava in vrsta dela ter 
delovni pogoji. Vidikov dela je neomejeno oziroma toliko, kolikor je različnih potreb 
posameznikov. 
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Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je smiselno redno ali občasno meriti in preverjati. 
Merjenja se je treba lotiti načrtno. Najpogostejše metode merjenja so anketiranje, različni 
vprašalniki in intervjuji ter opazovanje zaposlenih. Izbira metode merjenja je odvisna 
predvsem od števila zaposlenih, stroška izvedbe in področja dela, kjer se merjenje 
opravlja. Merjenja se lahko lotijo združbe same ali ob pomoči zunanjih svetovalnih združb. 
Dobljeni rezultati merjenja pokažejo stanje zadovoljstva zaposlenih pri delu in so podlaga 
vodstvu za uvedbo morebitnih ukrepov za povečanje zadovoljstva zaposlenih pri delu. Za 
zadovoljstvo pri delu so v določeni meri odgovorni tudi zaposleni sami s svojimi 
osebnostnimi lastnostmi, prizadevanji in izobrazbo. 
Zadovoljstvo zaposlenih pri delu je bilo analizirano na konkretnem primeru Ministrstva za 
okolje in prostor. Analiza je bila opravljena s statistično metodo anketiranja. Pokazala je, 
da je na anketo odgovorilo največ oseb ženskega spola, starih nad 50 let, z visokošolsko ali 
univerzitetno izobrazbo in so na ministrstvu zaposlene manj kot pet let. Analiza rezultatov 
je tudi pokazala, da je večina anketirancev pri svojem delu na splošno zadovoljnih, s čimer 
je bila ovržena prva delovna hipoteza. Anketiranci so najpogosteje navedli, da občutijo 
občasno nezadovoljstvo pri delu, bolj jih zadovoljujejo nematerialni vidiki dela, njihova 
znanja in kompetence so višji od zahtev delovnega mesta, svojo zaposlitev pa bi zamenjali 
za višjo plačo. Ugotovljeno je bilo, da so zaposleni najbolj zadovoljni z vidiki, ki se 
nanašajo na zadnjo oceno delovne uspešnosti, na stalnost in varnost zaposlitve ter 
odnose s sodelavci, s čimer je bila ovržena tudi druga hipoteza diplomskega dela. 
Anketiranci so izrazili najmanjše zadovoljstvo z vidiki, ki se nanašajo na dodatke k plači, 
pravično razdelitev delovnih nalog in število notranjih aktov. Navedli so tudi številne 
kritike glede vodenja, organiziranosti, delovnih pogojev in medosebnih odnosov. Na 
podlagi analize rezultatov so bili predlagani nekateri predlogi izboljšav. Med predlogi so 
povečanje števila kolegijev in sestankov, večja enakopravnost vodij do zaposlenih, 
objektivnejše ocenjevanje in boljše vodenje zaposlenih, spremenjen način obveščanja o 
notranjih aktih in večja pozitivna naravnanost zaposlenih.   
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SEZNAM UPORABLJENIH KRATIC IN OKRAJŠAV 
MJU Ministrstvo za javno upravo 
MOP Ministrstvo za okolje in prostor 
SiOK Slovenska organizacijska klima 




PRILOGA 1: ANKETA O ZADOVOLJSTVU ZAPOSLENIH NA MINISTRSTVU ZA 
OKOLJE IN PROSTOR 
Spoštovani, 
pred Vami je anketa, ki je del diplomskega dela z naslovom Analiza zadovoljstva 
zaposlenih na Ministrstvu za okolje in prostor, ki jo pripravljam ob zaključku študija na 
Fakulteti za upravo. 
Pri izpolnjevanju ankete Vam zagotavljam zaupnost odgovorov in anonimnost. Rezultati 
ankete bodo uporabljeni samo za namen izdelave diplomskega dela, predstavljeni v zbirni 
obliki in na način, da iz njih ne bo mogoče identificirati odgovorov posameznega 
anketiranca. V anketi uporabljena moška spolna slovnična oblika je uporabljena kot 
nevtralna za moški in ženski spol. Vljudno prosim, da na anketo odgovorite samo enkrat. 
Za Vaše sodelovanje se vam iskreno zahvaljujem. 
Albina Koprivec 
1. DEMOGRAFSKI PODATKI - obkrožite črko pred odgovorom, ki se nanaša na vaše 





a) do 30 let 
b) od 31 do 40 let 
c) od 41 do 50 let 
d) nad 50 let 
1.3 Dosežena stopnja izobrazbe:  
a) osnovnošolska 
b) srednješolska  
c) višješolska 
d) visokošolska ali univerzitetna 
e) podiplomska (spec., mag., dr.)  
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1.4 Kako dolgo ste že zaposleni na ministrstvu: 
a) do 5 let 
b) od 6 do 10 let 
c) od 11 do 15 let 
d) več kot 15 let 
2. SPLOŠNO ZADOVOLJSTVO PRI DELU - obkrožite črko pred odgovorom, ki najbolj 
velja za vas. Možen je samo en odgovor. 
2.1 Kako bi ocenili vaše splošno zadovoljstvo pri delu? 
a) skrajno nezadovoljen 
b) nezadovoljen 
c) srednje zadovoljen 
d) zadovoljen 
e) zelo zadovoljen 
2.2 Kako pogosto se pri delu počutite nezadovoljni? 
a) nikoli 




f) zelo pogosto 
2.3 Kateri vidiki dela vas bolj zadovoljujejo: 
a) materialni (plača, ugodnosti, dodatki k plači,…) 
b) nematerialni (medosebni odnosi, delovne razmere, delovni čas, delovni pogoji,…) 
2.4 Če bi imel možnost: 
a) bi si izbral drugo delovno mesto na ministrstvu 
b) bi si našel zaposlitev drugje v javnem sektorju 
c) bi si našel zaposlitev v zasebnem sektorju 
d) ničesar ne bi spremenil 
e) drugo (prosim vpišite):_________________________________________________ 
2.5 Moje sposobnosti in znanja so višja od sposobnosti in znanj, ki jih zahteva moje 
delovno mesto: 
a) da 
b) ne  
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2.6 Ste za višjo plačo pripravljeni zamenjati svojo zaposlitev? 
a) da 
b) ne 
c) nisem odločen 
3. VIDIKI ZADOVOLJSTVA PRI DELU – s pomočjo ocenjevalne lestvice z X označite 



















 VIDIKI ZADOVOLJSTVA OCENA ZADOVOLJSTVA 
  1 2 3 4 5 6 
1 Zadovoljstvo z vodenjem ministrstva.       
2 Zadovoljstvo z možnostjo sodelovanja v  
odločitvenih procesih. 
      
3 Zadovoljstvo s pravočasno obveščenostjo o delovnih  
obveznostih. 
      
4 Zadovoljstvo z zadnjo oceno delovne uspešnosti.       
5 Zadovoljstvo z realizacijo sklepov letnega pogovora.        
6 Zadovoljstvo z enakopravno obravnavo zaposlenih.       
7 Zadovoljstvo s plačo.        
8 Zadovoljstvo z ugodnostmi v nedenarni obliki (telefon,  
računalnik, parkirno mesto,…). 
      
9 Zadovoljstvo z dodatki k plači (dodatek za povečan obseg  
dela, stalna pripravljenost). 
      
10 Zadovoljstvo z možnostmi za izobraževanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje.  
      
11 Zadovoljstvo z motiviranjem in stimuliranjem s strani  
nadrejenega. 
      
12 Zadovoljstvo s samostojnostjo pri delu.       
13 Zadovoljstvo s stalnostjo in varnostjo zaposlitve.       
14 Zadovoljstvo z možnostmi za karierni razvoj.       
15 Zadovoljstvo z možnostmi za napredovanje.       
16 Zadovoljstvo s pohvalami za dobro opravljeno delo.        
17 Zadovoljstvo z upoštevanjem mojih predlogov, pobud in idej.       
18 Zadovoljstvo s sodelovanjem z drugimi organizacijskimi  
enotami. 
      
19 Zadovoljstvo z delovnim mestom.       
20 Zadovoljstvo z odnosom z nadrejenim.       
21 Zadovoljstvo z odnosi s sodelavci.        
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22 Zadovoljstvo z zagotovitvijo nadomeščanja v času  
moje odsotnosti. 
      
23 Zadovoljstvo s številom notranjih aktov (pravilniki, navodila, 
itd.). 
      
24 Zadovoljstvo s številom in obsežnostjo delovnih obveznosti.       
25 Zadovoljstvo s pravično razdelitvijo delovnih obveznosti med 
zaposlenimi. 
      
26 Zadovoljstvo z vrsto dela (zanimivost, dinamičnost, 
monotonost…). 
      
27 Zadovoljstvo z delovnim časom.       
28 Zadovoljstvo z zaščito pred mobingom, spolnimi, verbalnimi in 
fizičnimi ravnanji. 
      
29 Zadovoljstvo z delovnimi pogoji (delovna oprema, delovni 
prostori…). 
      
V kolikor med zgoraj navedenimi ni vidika, ki pomembno vpliva na vaše zadovoljstvo pri 
delu, ga lahko spodaj dopišete in obkrožite stopnjo zadovoljstva z njim. 
VIDIKI ZADOVOLJSTVA 1 2 3 4 5 
      
      
      
4. Prosimo vas za podajo POZITIVNIH MNENJ v povezavi z vašo zaposlitvijo na 




5. Prosimo vas za podajo NEGATIVNIH MNENJ v povezavi z vašo zaposlitvijo na 





PRILOGA 2: TABELE Z REZULTATI ANKETE 
Tabela 5: Spol anketirancev 
Odgovor Število odgovorov Delež 
moški 34 28 % 
ženske 88 72 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
Tabela 6: Starost anketirancev 
Odgovor Število odgovorov Delež 
do 30 let 13 11 % 
od 31 do 40 let 38 31 % 
od 41 do 50 let 32 26 % 
nad 50 let 39 32 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
Tabela 7: Izobrazba anketirancev 
Odgovor Število odgovorov Delež 
osnovnošolska 0 0 % 
srednješolska 8 7 % 
višješolska 2 2 % 
visokošolska ali univerzitetna 82 67 % 
podiplomska (spec., mag., dr.) 30 25 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
Tabela 8: Trajanje zaposlitve anketirancev na ministrstvu 
Odgovor Število odgovorov Delež 
do 5 let 49 40 % 
od 6 do 10 let 19 16 % 
od 11 do 15 let 14 11 % 
več kot 15 let 40 33 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
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Tabela 9: Ocena splošnega zadovoljstva pri delu 
Odgovor Število odgovorov Delež 
skrajno nezadovoljen 1 1 % 
nezadovoljen 10 8 % 
srednje zadovoljen 40 33 % 
zadovoljen 59 48 % 
zelo zadovoljen 12 10 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
Tabela 10: Kako pogosto so anketiranci nezadovoljni pri delu 
Odgovor Število odgovorov Delež 
nikoli 2 2 % 
zelo redko 21 17 % 
redko 28 23 % 
občasno 51 42 % 
pogosto 17 14 % 
zelo pogosto 3 2 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
Tabela 11: Vidiki dela, ki anketirance bolj zadovoljujejo 
Odgovor Število odgovorov Delež 
materialni 28 23 % 
nematerialni 94 77 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
Tabela 12: Opredelitev anketirancev do menjave zaposlitve 
Odgovor Število odgovorov Delež 
bi si izbral drugo delovno mesto na ministrstvu 19 16 % 
bi si našel zaposlitev drugje v javnem sektorju 20 16 % 
bi si našel zaposlitev v zasebnem sektorju 19 16 % 
ničesar ne bi spremenil 43 35 % 
drugo 21 17 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
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Tabela 13: Mnenje anketirancev o tem, ali so njihova znanja in kompetence višji od zahtev 
delovnega mesta 
Odgovor Število odgovorov Delež 
da 80 66 % 
ne 42 34 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
Tabela 14: Pripravljenost anketirancev na menjavo zaposlitve z višjo plačo 
Odgovor Število odgovorov Delež 
da 69 57 % 
ne 10 8 % 
nisem odločen 43 35 % 
skupaj 122 100 % 
Vir: lasten (2018) 
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 Število oseb (delež v %) 
Zadovoljstvo z vodenjem 
ministrstva. 
11 (9,2 %) 17 (14,3 %) 33 (27,7 %) 48 (40,3 %) 10 (8,4 %) 3 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z možnostjo 
sodelovanja v odločitvenih 
procesih. 
7 (6,0 %) 21 (18,1 %) 42 (36,2 %) 37 (31,9 %) 9 (7,8 %) 6 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo s pravočasno 
obveščenostjo o delovnih 
obveznostih. 
7 (5,7 %) 24 (19,7 %) 25 (20,5 %) 39 (32,0 %) 27 (22,1 %) 0 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z zadnjo oceno 
delovne uspešnosti. 
1 (1,0 %) 3 (2,9 %) 1 (1,0 %) 23 (21,9 %) 77 (73,3 %) 17 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z realizacijo sklepov 
letnega pogovora. 
4 (3,7 %) 12 (11,2 %) 16 (15,0 %) 49 (45,8 %) 26 (24,3 %) 15 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z enakopravno 
obravnavo zaposlenih 
17 (14,3 %) 24 (20,2 %) 29 (24,4 %) 38 (31,9 %) 11 (9,2 %) 3 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo s plačo. 11 (9,0 %) 16 (13,1 %) 40 (32,8 %) 46 (37,7 %) 9 (7,4 %) 0 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z ugodnostmi v 
nedenarni obliki (telefon, 
računalnik, parkirno mesto,…). 
18 (17,8 %) 21 (20,8 %) 24 (23,8 %) 28 (27,7 %) 10 (9,9 %) 21 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z dodatki k plači 
(dodatek za povečan obseg dela, 
stalna pripravljenost). 
26 (26,5 %) 27 (27,6 %) 29 (29,6 %) 15 (15,3 %) 1 (1,0 %) 24 (2,0 %) 122 (100 %) 
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Zadovoljstvo z možnostmi za 
izobraževanje, izpopolnjevanje in 
usposabljanje. 
13 (10,7 %) 18 (14,9 %) 39 (32,2 %) 36 (29,8 %) 15 (12,4 %) 1 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z motiviranjem in 
stimuliranjem s strani 
nadrejenega. 
14 (12,0 %) 20 (17,1 %) 30 (25,6 %) 32 (27,4 %) 21 (17,9 %) 5 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo s samostojnostjo pri 
delu. 
1 (0,8 %) 1 (0,8 %) 17 (13,9 %) 46 (37,7 %) 57 (46,7 %) 0 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo s stalnostjo in 
varnostjo zaposlitve. 
2 (1,7 %) 2 (1,7 %) 13 (10,8 %) 30 (25,0 %) 73 (60,8 %) 2 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z možnostmi za 
karierni razvoj. 
13 (11,5 %) 22 (19,5 %) 37 (32,7 %) 34 (30,1 %) 7 (6,2 %) 9 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z možnostmi za 
napredovanje. 
16 (13,8 %) 26 (22,4 %) 34 (29,3 %) 36 (31,0 %) 4 (3,4 %) 6 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo s pohvalami za 
dobro opravljeno delo. 
8 (7,0 %) 13 (11,3 %) 26 (22,6 %) 45 (39,1 %) 23 (20,0 %) 7 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z upoštevanjem 
mojih predlogov, pobud in idej. 
6 (5,0 %) 7 (5,9 %) 31 (26,1 %) 56 (47,1 %) 19 (16,0 %) 3 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo s sodelovanjem z 
drugimi organizacijskimi enotami. 
8 (6,8 %) 17 (14,5 %) 38 (32,5 %) 47 (40,2 %) 7 (6,0 %) 5 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z delovnim mestom. 4 (3,3 %) 5 (4,1 %) 25 (20,7 %) 68 (56,2 %) 19 (15,7 %) 1 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z odnosom z 
nadrejenim. 
7 (5,8 %) 8 (6,7 %) 11 (9,2 %) 45 (37,5 %) 49 (40,8 %) 2 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z odnosi s sodelavci. 0 (0,0 %) 3 (2,5 %) 13 (10,9 %) 49 (41,2 %) 54 (45,4 %) 3 (2,0 %) 122 (100 %) 
68 
Zadovoljstvo z zagotovitvijo 
nadomeščanja v času moje 
odsotnosti. 
6 (5,7 %) 8 (7,6 %) 32 (30,5 %) 37 (35,2 %) 22 (21,0 %) 17 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo s številom notranjih 
aktov (pravilniki, navodila, itd.). 
11 (10,4 %) 26 (24,5 %) 38 (35,8 %) 29 (27,4 %) 2 (1,9 %) 16 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo s številom in 
obsežnostjo delovnih obveznosti. 
7 (5,8 %) 11 (9,1 %) 34 (28,1 %) 58 (47,9 %) 11 (9,1 %) 1 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo s pravično 
razdelitvijo delovnih obveznosti 
med zaposlenimi. 
15 (12,7 %) 29 (24,6 %) 37 (31,4 %) 33 (28,0 %) 4 (3,4 %) 4 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z vrsto dela 
(zanimivost, dinamičnost, 
monotonost…). 
4 (3,3 %) 5 (4,1 %) 14 (11,6 %) 73 (60,3 %) 25 (20,7 %) 1 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z delovnim časom. 1 (0,8 %) 5 (4,1 %) 16 (13,2 %) 55 (45,5 %) 44 (36,4 %) 1 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z zaščito pred 
mobingom, spolnimi, verbalnimi 
in fizičnimi ravnanji. 
11 (10,1 %) 9 (8,3 %) 14 (12,8 %) 46 (42,2 %) 29 (26,6 %) 13 (2,0 %) 122 (100 %) 
Zadovoljstvo z delovnimi pogoji 
(delovna oprema, delovni 
prostori…). 
8 (6,6 %) 10 (8,2 %) 26 (21,3 %) 55 (45,1 %) 23 (18,9 %) 0 (2,0 %) 122 (100 %) 
Vir: lasten (2018)
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